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Problemstilling 
 
Alle har et kreativt potentiale – potentialet udnyttes ikke fuldt ud – hvad gør WE? 
 
Kreativitet bruges om mangt og meget. En simpel google søgning af ordet ”kreativitet” viser 
2.820.000 resultater. Amabile siger i hendes artikel ”How to Kill Creativity”(Amabile 1998) at 
kreativitet bliver dræbt og dræbes af en ledelsesmæssig inkompetent styrings- og magtform. Dette 
står i skærende modsætning til tidens ånd, der er optaget af at der i anvendelse af den iboende 
kreativitet er gemt tidens nye økonomiske potentiale. De virksomheder der evner at bruge 
medarbejdernes kreativitet er i tydeligt fremgang og de virksomheder, der virker som 
bremseklodser for kreativiteten ser ud til at tabe andel (Amabile 1998).  
 
En dansk undersøgelse, som analysehuset Userneeds har lavet for Innovation Inside, viser at der 
ligger et kreativt potentiale i den danske nation som ikke bliver udnyttet godt nok1. Undersøgelsens 
deltager var 1025 repræsentative udvalgte danskere på arbejdsmarkedet. Hele 89 % er enige eller 
meget enige i udsagnet: ”Det er vores evne til at få nye ideer, der vil betyde, at Danmark kan klare 
sig i den globale konkurrence.” Samtidigt siger 78 %, at de har let eller meget let ved at få nye 
idéer. Dette er meget positivt og viser hvor meget danskerne tror på idéerne, og at de kan deltage i 
kreativt arbejde. Det positive går dog tabt når de spørger ind til arbejdspladserne. Her ser det ud 
som at de lader al den kreativitet blive tabt på gulvet. Kun 33 % af de beskæftigede danskere siger 
at den virksomhed, de arbejder i, klarer sig i konkurrencen på at være nytænkende. Ligeledes siger 
kun 33 % at deres arbejdsplads har sat nytænkning og ideer i system,og kun 21 % siger at deres 
arbejdsplads giver dem stor lyst til at få nye idéer. Denne undersøgelse viser at den danske 
idérigdom ikke bliver udnyttet godt nok til innovation i erhvervslivet. 
 
Richard Florida professor ved Rotman School of Management påpeger i sin bog ”Den Kreative 
Klasse”, at kreativitet er en ubegrænset ressource, at alle er kreative, og at der er en sammenhæng 
mellem et blomstrende samfund og økonomi. Han angiver vor tids udfordring til at finde ud af 
hvordan der kommer vækst i kreativiteten, og dermed vækst i samfundet (Florida 2005). 
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Kreativitet sættes således ofte som et afgørende parameter for dansk konkurrenceevne i fremtiden 
da danske politiker i høj grad har ladet sig inspireres i Floridas værker. Vi taler meget om at være 
og blive mere kreative. Men hvad betyder dette i praksis? 
 
I denne opgave sætter vi fokus på, hvordan virksomheder kan arbejde med at få udnyttet det 
kreative potentiale i projektarbejde. Definitionen af et projekt går netop på at skabe noget nyt. Her 
må kreativitet således spille en afgørende rolle.  
 
Vores udgangspunkt er en tro på, at vi alle er og kan være kreative. Forståelsen er således at 
kreativitet ikke er en særlig evne som unikke individer er født med. Alle kan være kreative når de 
rette fysiske og mentale rammer er til stede (Florida 2005).  
 
Dette sammenstiller et problemfelt. Hvis alle har forudsætningerne for at kunne være kreative. Og 
hvis der er en samfundsmæssig fokus på at være kreative. Hvordan kan vi så blive bedre til at gøre 
det – være kreative og høste de fordele, som dette betyder? En af de afgørende udfordringer for 
danske virksomheder er netop, at blive bedre til at udnytte dette potentiale (Lauring 2011). Så 
hvordan får vi for alvor kreativiteten ind i vores virksomheder? 
 
Ved at tage udgangspunkt i et progressivt firma kan vi hente ny inspiration til arbejdet med det 
kreative potentiale i projektarbejde. Vi udfører således en undersøgelse af en kreativ virksomhed, 
og hvordan de bevidst eller ubevidst arbejder med kreativitet i deres arbejdsprocesser. Den kreative 
virksomhed, som vi har valgt at benytte som casevirksomhed er WE Architecture2. 
 
 
 
Problemformulering 
 
Problemfeltet omkring en bedre udnyttelse af det kreative potentiale får os til at undersøge 
følgende:  
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Hvad er det WE gør i deres projektarbejde, som betyder, at de får det kreative potentiale sat i 
spil? 
 
Vi vil således følge WEs arbejde i relation til projekter med henblik på at opfange de faktorer, der 
kan karakteriseres som afgørende for at kreativiteten blomster. 
  
Med dette udgangspunkt vil vi i en afsluttende perspektivering fremhæve læringspointer, som vi 
finder relevante i vores arbejde som projektledere.  
 
 
 
Casebeskrivelse WE architecture  
 
Denne beskrivelse af WE er baseret på deres præsentation af dem selv, blandt andet fra deres 
brochure og hjemmeside. 
 
WE er en ung og nyskabende tegnestue, lokaliseret i København3. Tegnestuen blev grundlagt af 
dets to ejere Marc Jay og Julie Schmidt-Nielsen i 2009. Begge to er arkitekter med erfaring som 
projektledere fra store fremtrædende tegnestuer både i Danmark og udlandet.  Deres arkitektoniske 
kapacitet spænder over arkitektur, byplanlægning, materielle design og utopiske idéer. Tegnestuen 
har i 2010 haft en gennemsnitlig størrelse på 10 personer, 4 arkitekter og 6 studerende. Cirka 
halvdelen af de ansatte er danske, mens de resterende er fra andre europæiske lande, USA og Asien. 
Deres mål med den blanding af ansatte er at sikre international arkitektur, der er funderet i dansk 
byggetradition. I tegnestuens korte levetid har de samarbejdet med mange forskellige firmaer om 
prækvalifikationer og projekter. De har faste samarbejdsaftaler om fremtidige projekter med både 
firmaer og eksterne rådgivere. Derved sikrer de sig at de altid har de bedst egnede kompetencer til 
at løse den enkelte opgave optimalt. Tegnestuen holder sig også aktivt opdateret med de nyeste 
redskaber og medier for at kunne følge med i den hurtige udvikling indenfor byggebranchen og 
arkitekturfaget. 
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WE har vokset hurtigt over de sidste par år og har fået stor opmærksomhed på grund af deres 
innovative ideer og projekter. De har igennem de seneste år vundet priser i flere internationale 
konkurrencer. De giver også undervisning og holder forelæsninger på flere af landets 
uddannelsesinstitutioner.  Deres opgaver har primært været i form af konkurrencer udover nogle få 
bestilte opgaver4. For en ny etableret tegnestue følger der både stor økonomisk usikkerhed og store 
udfordringer konkurrencemæssigt, da de endnu ikke har skabt sig et anerkendt navn indenfor 
branchen. Til at hjælpe de helt nye tegnestuer, har regeringen igangsat et projekt som hedder ”Wild 
Card Ordningen”. Den sætter spot på unge tegnestuer og gør det muligt at invitere nyetablerede med 
til de indbudte arkitektkonkurrencer. Antallet af åbne konkurrencer falder nemlig mens antallet af 
indbudte stiger.  Wild Card Ordningen skal sikre at de nye tegnestuer bliver synlige, og får 
mulighed for at deltage i det store antal af indbudte konkurrencer i landet5. WE deltager i denne 
ordning som gør det muligt for dem at blive indbudt i konkurrencer som de ellers ikke ville. 
 
Brugerinddragelse er en vigtig del af WEs arbejdsproces. Her lægger de vægt på at brugeren 
deltager i skabelsesprocessen, som aktiv aktør og medskaber i den kreative proces. Tidligt i deres 
planlægningsfase skræddersyes der en kommunikationsplan der indeholder forskelligartede 
kommunikationsformer, for at sikre et byggeri hvor alle, både brugerne og bygherren er tilfredse. 
Brugerinddragelsen indgår i alle byggeriets faser, fra undersøgelses og idé fasen til færdigt byggeri. 
De formulerer fælles målsætninger og visioner, som gør at de får et bedre overblik over de mulige 
udfordringer og problemstillinger, som de skal forholde sig til for at opnå deres mål. 
 
 Tyngdepunktet i deres arbejdsproces er samarbejde. Teamet skal fungere som et. Og som de selv 
siger, når de forklarer deres navn, beror det på en grundholdning om at arkitektur ikke er resultat af 
en enkelt persons genistreg. De tror på at det bedste resultat opstår ved teamwork, både internt men 
også gennem en effektiv dialog mellem projektets interessenter, fra bygherre og ingeniører til 
byggeriets fremtidige brugere. 
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 Der findes to typer af projekter for tegnestuer. Bestillingsopgaver er opgaver, der kommer direkte fra en 
kunde. Konkurrencer er projekter, som kunden vælger at udlodde som konkurrence. Her får kunden således 
mulighed for at vælge den bedste ide. Konkurrencer kan være åbne – det vil sige at alle kan indsende ideer. 
Eller konkurrencer er lukkede/indbudte dvs. man skal inviteres som deltager (her kommer WEs wildcard i 
spil).   
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WE er en tegnestue som består af individer som man kan kalde hårdt arbejdende ildsjæle, hvor de 
virkelig brænder for det de gør og har høje ambitioner. Det viser sig meget tydeligt i dette citat som 
er taget fra deres hjemmeside:  
 
”WE architecture strives to push innovative architecture forward to improve the condition of the 
world. No less.” 
 
Som et arbejdssted går WE meget op i at bygge et socialt liv indenfor tegnestuen, og det gør de 
blandt andet ved at holde fredagsbar. I og med at de har så mange medarbejdere fra udlandet bliver 
det en styrke for det sociale liv. De udenlandske medarbejdere har ofte ikke så stort netværk som 
danskerne og derfor danner de sit netværk indenfor tegnestuen. WE gør det nemt for dem og 
understøtter det. Det skal være sjovt at arbejde hos WE. De forventer, at deres ansætte arbejder på 
flextid og går ikke så meget op i hvornår de møder op, men forventer at de gør den indsats der 
kræves og er engageret. Det er et arbejde hvor der i mange perioder arbejdes i døgndrift. I andre 
perioder er det mere roligt, og de har tid til at holde fri. 
 
Da dette afsnit er udarbejdet med udgangspunkt i WEs eget materiale får vi et meget positivt billede 
frem. Det er det billede, som de selv vil præsentere, når de sælger et projekt.  
 
 
 
Metodeafsnit 
 
I dette afsnit sætter vi fokus på den metode, som vi anvender til at belyse det kreative potentiale hos 
WE. 
 
Kreativitet er en kompleks størrelse. Mange har en mening om det at være kreative og hvilke 
faktorer, der spiller ind. Denne kompleksitet skal kunne rummes i vores analyse af, hvordan det 
kreative potentiale sættes i spil. Vi tror ikke på, at der er én løsning. Men på, at muligheden for at 
udnytte det kreative potentiale blandt andet ligger i den sociale kontekst, som f.eks. et projekt finder 
sted i. Det taler for, at vi i denne opgave tillægger os en konstruktivist indgangsvinkel. Vi har ikke 
en tro på, at der findes et svar på, hvordan der skal arbejdes med kreativitet. Dette vil afhænge af 
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øjnene, der ser (Barlebo, 2002) Vi tror på at WE repræsenterer en unik social kontekst, som ikke 
kan overførers til en anden virksomhed. Det er dette unikke, som vi sætter fokus på. Vi vil forstå, 
hvad der gør WE unik i relation til at sætte det kreative potentiale i spil. 
 
Vores metode handler derfor grundlæggende om, at møde WE der hvor de er, og forsøge at forstå 
den virkelighed. Det er vores intention, at præge denne virkelighed mindst muligt gennem vores 
tilstedeværelse og dialog med WE. Selvom vi gennem vores konstruktivistiske tilgang anerkender, 
at vi gennem interaktionen bliver en del af den sociale viden, der bliver skabt. Det vi ser derude, er 
inde i hovedet på os. Det er en gengivelse eller en ”illusion”, som vores hjerne laver. Det vi gør – 
gør en forskel (Barlebo, 2002. s.35). Interaktionen vil altid bære præg af vores individuelle 
forforståelse. Vedlagt i bilag præsenterer vi vores personlige forforståelser i relation til gruppens 
kreativitet (bilag 1). Med dette for øje har vi forsøgt at deltage i interaktionen med mindst mulig 
forestilling om i hvilken retning denne opgave skulle bevæge sig. Interaktionen med WE / 
indsamlingen af vores empiri er foregået på nedenstående måde. 
 
Vores indgangsvinkel til WE 
 
Gruppens beslutning om at benytte WE som case, blev taget meget tidligt i forløbet da Marie fra 
vores gruppe havde kontakten til virksomheden. Marie og Julies kontakt er blevet skabt i et kreativt 
felt. Julie opsøgte i sin tid Marie for at lære skuespilleriets fag. Julie havde en intention om her 
hente inspiration til tegnestuen WE. Måden Marie havde fået kontakt til Julie på er interessant fordi 
Julie opsøger skuespilleriet for at kunne tilegne sig kompetencer fra dette felt. På kurset præsenterer 
Julie sit mål med dette på følgende måde:  
 
”Jeg ønsker at udfordre mig selv og mit kreative potentiale – jeg forestiller mig at jeg igennem 
denne undervisning kan åbne nogle kreative tanker og følelser i mig. Jeg ønsker at overføre det, der 
kommer ud af denne undervisning til mit eget arbejde”. 
 
Undervisningen indeholdt blandt andet at lære at kunne stå helt åbent og modtage impulser. 
Dernæst blev der arbejdet med konstruktion af figurer ud fra impulser og ud fra tilfældige 
materialer. Julie lærte at arbejde længere i den kreative proces og også i sidste øjeblik at ændre ting.  
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Marie har sidenhen observeret, hvordan Julie har bragt noget af dette hjem til arbejdet i tegnestuen 
WE. De har blandt andet brugt målgruppens musik som inspiration for deres kreative arbejde med 
ældreboliger. Alt imens de skulle lave skitser og modeller til et plejehjem, lyttede de til lidt ældre 
musik – det åbnede nye tanker, vinkler og løsninger på deres projekt.  
 
Ud fra disse oplysninger fandt vi WE interessant som case for denne opgave.  
 
Første møde med WE (interview med Julie) 
 
Vores første møde med WE foregik uden manuskript eller interviewguides. Det var således Julie, 
der modtog os ved første besøg. Julie havde som indgang til interviewet fået at vide, at vi skulle 
skrive om kreativitet i WEs projekter – intet andet. Med dette udgangspunkt havde vi en lang 
uformel snak med Julie. Hun fortalte om WE og deres måde at arbejde på, samt viste os nogle 
konkrete fysiske eksempler på projektmapper og modeller. I dialogen spurgte vi ind til de ting, som 
vi fangede som interessante undervejs. Men overordnet lod vi Julies fortælling forme mødet og det 
indtryk, som vi fik. Mødet fandt sted hos WE i uformelle omgivelse i deres personalekøkken, hvor 
man kunne høre arbejdspladsen i baggrunden, og medarbejdere gik ind og ud for at hente kaffe. Det 
første møde blev ikke optaget, men efterfølgende skrev vi et kort referat (bilag 2). På et 
efterfølgende møde strukturerede vi nogle emner, som vi alle fandt betydningsfulde at arbejde 
videre med ud fra dialogen med Julie. Ved det første møde deltog tre af gruppens fire medlemmer.  
 
Andet møde med WE (interview med Julie og Marc) 
 
Vores andet møde med WE blev lidt mere formelt – og denne gang med mikrofon sat til. Vi havde 
inden mødet udarbejdet en interviewguide med spørgsmål, der relaterede til de temaer, som vi 
havde udvalgt som interessante efter første interview (bilag 3). Denne interviewguide skulle danne 
udgangspunktet for et semistruktureret interview – med en intention om, at lade WEs 
virkelighedsbillede styre dialogen. I realiteten blev guiden dog ret styrende for interviewets gang, 
men stadig med rig mulighed til at spørge ekstra ind til ting, der formede sig undervejs i dialogen. 
At guiden blev mere styrende skal ses som en konsekvens af, at det egentlige interview ikke blev 
optaget pga. tekniske problemer. Således var den endelige optagelse i høj grad en gentagelse af den 
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dialog, der allerede havde foregået – hvilket betyder en væsentlig indskrænkning af dialogen i 
forhold til ”første forsøg”, hvor den semistrukturerede udfoldelse var mere dominerende. Dog var vi 
heldige, at den anden ejer Marc havde mulighed for at deltage i den del som blev optaget, dvs. han 
havde ikke svaret på spørgsmålene før. Dette gav et andet syn på tingene end det, som vi havde fået 
via vores dialog med Julie i den første halvdel af interviewet. Og dette var således værdifuldt i 
forhold til vores empiri.  Mødet foregik igen i uformelle omgivelser over en smøg i baggården. 
Mødet var planlagt til at skulle laves af to fra gruppen, men pga. akutte opstået problemer for Olöf, 
resulterede det i at interviewet blev udført af Marie.  
Dette interview er vedlagt som lydfil på en cd (bilag 4). Når vi i den videre analyse benytter os af 
WE citater stammer dette fra lydmaterialet. Det datamateriale, som vi præsenterer på lydfilen giver 
læseren et godt samlet indblik i WEs hverdag. 
 
Kritik af vores empiri 
 
Indsamlingen af vores empiri er foregået ustruktureret og desværre med tekniske problemer i 
forhold til dokumentationen. Den dokumentation, der vedlægges denne rapport er således ikke 
fyldestgørende i forhold til den oplevelse og det billede, som vi fik af WE gennem vores interaktion 
og dialog med dem. Den uformelle tilgang til empiriindsamlingen har givet os en unik mulighed for 
at komme tættere på WE idet vi bare var der til uformel snak og dialog. Men denne styrke omkring 
det uformelle kan gøre det svært for læserne at følge med. Dog er lydfilen og referatet, som læseren 
har adgang til i denne opgave, i høj grad dækkende for vores oplevelser. 
 
Ligeledes har vi hele tiden været flere, der skulle blive enige om, hvad det egentlig var vi havde 
hørt og oplevet. Og denne fælles opfattelse kan ses som en løbende kvalitetssikring af vores empiri.  
En anden kritisk faktor omkring vores empiri er vores indgang til WE. Marie er veninde med Julie, 
og der er således allerede en form for relation mellem de to. Julie vil måske gerne vise tingene fra 
sin bedste side samtidig med, at der kan være en lidt mindre seriøs tilgang til nogle af tingene, idet 
man bare kan grine lidt af det sammen. Samtidig betyder relationen dog også, at vi måske får lov til 
at komme tættere på Julie og hendes tanker idet hun er hurtigere om at åbne op overfor en, som hun 
allerede kender. Man reagerer jo positivt på ting, som man allerede genkender og holder af 
(Barlebo, 2002. s. 33).  
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Det er også vigtigt at bemærke at vores empiri kun er indsamlet gennem dialog med WEs ledelse. 
Det er således deres virkelighed, som vi får et indblik i via interviewene (Barlebo, 2002). Det er 
oplagt, at det ville være en anden virkelighed vi vil blive præsenteret for, hvis vi i stedet havde talt 
med en af praktikanterne på WE. Vi havde i forbindelse med projektet nogle overvejelser om netop 
at snakke med andre af medarbejderne ved WE. Men pga. vores indgang via Marc og Julie fandt vi 
dette problematisk. WEs kontor er et meget lille sted og alle har set og hørt os tale i flere timer med 
Julie og Marc. Det er derfor svært at forestille sig, at de efterfølgende ville have lyst til at 
præsentere os for nogle markant andre synspunkter. Da der ville være oplagt risiko at sådanne 
informationer ikke kunne holdes anonyme pga. stedets størrelse og deres frygt for at det ville nå 
videre til Marc og Julie.  
 
Vi havde en overvejelse om i stedet at udføre observationer i WEs lokaler en dag. Observation ville 
have givet os en unik mulighed for, at studere den sociale kontekst med mindst mulig interaktion og 
samtidig få et mere komplekst billede af WE (Darmer, 1993). Dette blev dog fravalgt pga. 
tidshensyn samt en betragtning om, at vi ikke ville kunne gå i et med væggen i de små lokaler. Vi 
ville hurtigt være i vejen i stedet – og der ville ikke være noget sted, hvor vi kunne sidde som 
anonyme betragtere. 
 
Opbygning af vores opgave 
 
Opbygningen af vores opgave hænger sammen med de temaer, som vi fandt relevante ud fra vores 
dialog med WE. Disse temaer har vi set som afgørende for den sociale kontekst, som WE 
repræsenterer. Vi har således valgt, at analysere disse temaer nærmere med henblik på at forstå, 
hvordan det fordrer den kreativitet, der sker ved WE. De udvalgte temaer er: Den gode ide som 
styrende, Individet hos WE, Ledelse med frihed og Rammer som fordrende for kreativitet. 
Disse temaer behandles separat i hver deres analyse. Og afslutningsvis sammenfatter vi læringen fra 
de fire afsnit i en konklusion. De enkelte temaer opfatter vi ikke som adskilte fænomener. De er alle 
en del af den sociale kontekst, som vi studerer. Der vil således forekomme overlap, og der vil være 
andre muligheder for inddeling af temaer. De udvalgte temaer skal med inspiration fra den 
hermeneutiske cirkel opfattes som delelementer af helheden. Vi kan ikke forstå helheden uden at 
forså delene. Og omvendt vi kan ikke forstå delene uden at forstå helheden (Heldberg 2003).  
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De enkelte analyser er styrende for den teori, der inddrages. Vores opgave er styret af mødet med 
WE, og den virkelighed, som de præsenterer os for. Således har vi ikke på forhånd lagt os fast på, 
hvilken teori vi vil benytte til at belyse problemstillingen. Teorien præsenteres kort i vores 
teoriafsnit. Derefter uddybes den løbende og i takt med, at analysen folder sig ud i de enkelte afsnit. 
Teorien er et udtryk for de kilder, hvor vi har fundet inspiration til at forstå det, som vi oplever hos 
WE. Der ligger bevist valg og fravalg i den teori, der inddrages. Og vi er klar over, at andre 
teoretiske kilder ville have givet os et andet billede (Barlebo 2002). Men vi finder den valgte teori 
meningsfuld i relation til de udvalgte temaer med udgangspunkt i mødet med WE. 
 
I en afsluttende perspektivering forsøger vi, at reflektere over, hvordan vores konklusioner fra 
studiet af WE kan benyttes som inspirationskilde i arbejdet med kreativitet i andre projekter i andre 
virksomheder. Ud fra en konstruktivistisk indgangsvinkel vil det ikke være muligt at generalisere, 
fordi viden skal forstås ud fra den sociale kontekst, som den er blevet skabt i (Dreier 2006). Dette er 
vi klar over, men i vores opgave forsøger vi netop at forstå de faktorer, der er med til at skabe denne 
sociale kontekst, hvor det kreative potentiale får mulighed for at blomstre. Og vi har en tro på, at 
der vil være inspiration at hente til, hvordan en sådan kontekst kan forsøges skabt et andet sted. 
Vores afsluttende refleksioner skal således ikke opfattes som vores bud på noget alment gældende. 
Det er en refleksion over hvad vi som projektledere vil tage med i arbejdet med andre projekter, 
hvor vi ønsker at slippe det kreative potentiale løs.    
 
 
 
Teoriafsnit  
 
I dette afsnit vil vi dykke ned i, hvordan vi i denne opgave definerer det kreative potentiale samt 
giver et indblik i de teorier, som vi i analysen vil anvende til at belyse dette felt. 
 
I denne opgave tillægger vi os Floridas (2005) påstand om, at det kreative potentiale ligger i os alle. 
Kreativitet er en lyststyret skaberevne. At kunne sanse og være nærværende. At kunne forstå at gå 
ind i en opgave med åbent sind, hjerte og vilje. At turde være på vildvej og lade sin intuition lede – 
at være åben for det der måtte komme. 
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Nogle har bare svære ved at finde det frem fordi de ikke er øvet i at bruge denne evne, eller bange 
for at tænke i andre baner.  For nogle kan det være en stor overvindelse at tænke ” ud af boksen” at 
ændre handlingsmønstre og bryde med vante rutiner. I denne opgave sætter vi fokus på at få dette 
kreative potentiale sat i spil. Via kompleksitetsmodellen (Mac & Ejlskov 2009) finder vi et værktøj 
til at forstå hvad der ligger i dette.  
  
Kompleksitetsmodellen skal betragtes som et styringsværktøj der kan give et overblik over de 
forskellige zoner, som et projekt gennem sit livsforløb bevæger sig ind og ud af. Modellen er bygget 
op om dimensionerne enighed og målklarhed. Jo tættere man er på målklarhed og enighed, des mere 
har man reduceret projektets kompleksitet til noget håndterbart, som man kan styre rationelt. Jo 
længere væk man er fra målklarhed og enighed, des mere kaotisk forekommer opgaven at være 
(Mac & Ejlskov 2009). Modellen ses nedenfor:  
 
Model 1: Kompleksistetsmodellen (Mac & Ejlskov 2009) 
 
 
 
1. Visionszonen: Man kender retningslinjerne for projektet, men er som team uklar om de konkrete 
mål. Det er en typisk energisk zone – idé magerne er på banen og det giver projekt deltagerne gode 
forhåbninger til projektets fremtid. 
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2. Forhandlingszonen: Projekt deltagerne er langt fra enighed – dog kender de målet – men er 
uenige om hvordan de opnår dette mål. 
 
3. Anarkizonen: Dette er ofte noget der opstår hvis arbejdsopgaverne er blevet uddelegeret for 
tidligt – de har ikke det fælles grundlag. Som gruppe har man ikke samlet sig om enigheden om et 
fælles mål – konflikterne bliver dræbende. Grunden til at en gruppe kan befinde sig i denne zone 
kan skyldes at den ikke er socialt stærkt opbygget – måske mødes man for sjældent. 
 
4. Rationelt: Denne zone kan gennemføres fordi man har været igennem en kreativ proces. I denne 
zone er der målklarhed og enighed. Man ved hvor man skal hen hvorfor og hvordan. Her er det også 
vigtigt, at kunne udarbejde projektplaner der kan styre del opgaverne igennem til et færdigt projekt. 
 
5. Den kreative zone: Det er her det faglige samspil skal dannes. Det er her der skal kommes med 
idéer og ny viden, der skal improviseres, teste og forkastes.  
 
 
Som det ses befinder kreativitetszonen sig mellem anarki og rationel zonen. Det er i denne zone, at 
vi ser det kreative potentiale komme i spil. Som projektleder handler det om bevidst at lede 
projektet ind i de zoner, der er meningsfulde for pågældende tidspunkt i et projekt (Mac & Ejlskov 
2009).  
 
I vores opgave ligger fokus i høj grad i den kreative zone. Og hvordan WE arbejder med, at holde 
deres projekter i denne zone – så længe det er konstruktivt. Til at understøtte en forståelse af hvad 
der ligger i kreativitet anvender Mac og Ejskov (2009) teoretikerne Bentley og Seltzer (2000). De 
opstiller nedenstående karakteristika for kreativitet. Når vi i denne opgave taler om det kreative 
potentiale ser vi det som en evne til at sætte de kreative karakteristika i spil. 
 
 
• Evnen til at finde nye udviklingsområder – karakteriseres ved at se begrænsninger og muligheder ved 
et givende projekt. Hvis der trækkes for meget på tidligere erfaringer kan man risikere at projektet bliver 
af ringe karakter – man skal turde give plads til at inddrage ny viden. 
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• Evnen til at overføre viden på tværs af skel – Ubevidst viden vi overfører fra et felt til et andet. Man 
foreslår her denne evne, bevidstgjort og uddybet i den kreative udvikling af ideer. Man kan altså sige at 
overførsel betyder at tage den viden man har fra et felt og bruge den på et andet felt. Med en tro på at det 
er i dette møde, at det nye kan skabes. 
 
• Evnen til at forstå læring som en fortløbende og aldrig afsluttet proces. Med dette har man en 
uendeligheds betragtning på læring. Man vil hele tiden undersøge og lærer. Den kreative kompetence 
støttes af læring, som er en aldrig afsluttet proces. De ideer og input der måtte komme skal bare bydes 
velkommen – også selvom nogle ideer kan virke som om de ikke kan anvendes. 
 
• Evnen til at fokusere og forfølge mål – Når man så på et tidspunkt har nok af disse impulser og ideer, 
skal de bedste ideer udvælges og fokuseres. Ellers forbliver det hele bare ved snak og luftige ideer. Man 
skal være i stand til at kunne udpege de bedste ideer der er værd at forfølge. 
 
  
Således er det i høj grad i denne kreative zone at vores opgave fokuserer opmærksomheden. Vi har 
fokus på faktorer, der fordrer og udfordrer så at WE kan arbejde i denne zone. Men med 
udgangspunkt i modellen er vi også opmærksomme på, at det kreative potentiale ikke skal være 
ambitionen i et helt projekts livsforløb. For at nå i mål må man bevidst bevæge sig ind i de zoner, 
der er konstruktive for resultatet. Men i en ambition om at få det kreative potentiale i spil opfatter vi 
det som ambitionen at holde sit projekt længst muligt i den kreative zone. Så det kreative potentiale 
får en mulighed for at blomstre. 
 
Da vi nu har fået defineret det kreative potentiale, som er udgangspunktet for denne opgave, vil vi 
tage et kig på den teori, som anvendes i analysen. Analysen er som nævnt inddelt i fire delanalyser. 
Nedenfor giver vi et kort overblik over hvilke teoretikere, der anvendes i de enkelte analyser og 
hvorfor.   
 
I vores analyse omkring den gode idé som styrende bruger vi den tyske filosof og sociolog Jürgen 
Habermas. Grunden for at vi inddrager ham er hans skrivning i ”Den Kommunikative Handling” 
(1981) om den herredømmefrie dialog i relation til WEs idéudviklingsprocess hvor 
omdrejningspunktet er en løbende dialog. Ifølge ham
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Man opnår enighed i samtalen igennem det gode arguments ”tvangløse tvang”, et begreb han bruger 
til at beskrive hvordan mennesket naturligt følger det gode arguments fornuft. 
 
I analysen omkring individet hos WE benytter vi U teorien som er udviklet af filosoffen Carl Otto 
Sharmer. Han beskriver den i sin bog ”Teori U- Lederskab der Åbner Fremtiden” (2007).  Teorien 
har vi kigget på igennem Lone Bellings artikel ”Et u turn med U – teorien”. Vi finder det interessant 
at bruge denne teori til at belyse WEs tilgang til kreativitet på det individuelle niveau. I den kreative 
proces skal de forskellige individer give hinanden plads og rum til, at befinde sig i U’et. Og lade 
kreativiteten blomstre. I den samme analyse benytter vi teorien omkring det grænseløse arbejde 
inspireret af Anita Mac og Morten Ejlskov og journalisten Jepser Tynell (2002) til at sætte kritisk 
fokus på den måde, hvorpå individet selv bliver ansvarlig for at balancere de høje faglige krav, der 
kombineres med en stærk forventning om deltagelse i det sociale.  
 
I analysen omkring ledelse med frihed hvor vi sætter fokus på det ledelsesmæssige perspektiv, 
benytter vi Ph.d fra Institut for ledelse Laurent Simon fra HEC Montreal. Hans ekspertområder er 
forvaltning, ledelse, ny teknologi og viden, økonomi og projektledelse og er derfor interessant da 
den økonomiske vinkel stiller krav til produktets evne til skabelse af merværdi.  Hans artikel 
”Managing creative projects: An empirical synthesis of activities”(2006) finder vi interessant at 
inddrage for at forstå den ledelsesmæssige tilgang som anvendes i WE. Simon analyserer sig frem 
til, at en kreativ leder er mere en ”a manager of context” end ”as an administrative manager”.  
Denne ledelsesmæssige kompleksitet er interessant, fordi den på samme tid er rammesættende, 
meningsdannende, proces og projektorienteret og iscenesætter flow og fun. Det er interessant at se 
at WE, formår at have alle disse elementer i spil, samtidig med at de er ambitiøse og 
produktorienteret.  
 
I analysen omkring rammer som fodrende for kreativitet benytter vi Theodore Levitt til at sætte 
kritisk fokus på at kreativitet ikke er nok i sig selv. Theodore Levitt har Marceret sig i Harvard 
Business Review med skarpe tekster indenfor dette felt – og artiklen ”Creativity is NOT ENOUGH” 
(2002) finder vi interessant at inddrage for at forstå WEs tilgang til kreativitet, som noget, der har 
en større målsætning end ”fri leg”. I samme delanalyse benytter vi en artikel af Kerrie Unsworth til, 
at forstå WEs tilgang til den kreative arbejdsproces i de givne rammer. Kerrie Unsworth 
argumenterer i artiklen ”Unpacking Creativity” (2001) for, at der findes forskellige tilgange til 
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arbejdet med kreativitet. Med udgangspunkt i et omfattende litteraturstudie finder hun frem til 4 
perspektiver på kreativitet. Det er interessant at se, at WE her formår at placere sig i et perspektiv, 
hvor de individuelle projektdeltagere oplever en stor grad af frihed til selv at vælge, selvom der 
ligger en masse faste krav og rammer i deres processer.    
   
 
 
 
WEs arbejdsproces 
 
Før vi bevæger os over i analysen vil vi i dette afsnit præsentere den arbejdsproces, som WE bruger 
i deres projektarbejde. Denne proces er et afgørende udgangspunkt for at belyse WEs kreative 
arbejdsform. 
 
Udvælgelse af projekter foretages af Marc eller WE indbydes til at deltage. Vi har i denne opgave 
valgt at fokusere på WEs deltagelse i konkurrencer. De har endnu ikke prøvet at have mange 
bestillingsopgaver. Deres erfaringer og arbejdsmetoder er derfor i høj grad bygget op omkring 
projekter, der udspringer af deltagelsen i konkurrencer.  
Figur 1: WE tegnestuen 
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Opstilles metoden i faser ser den således ud:  
 
Fase 1: Analyse. Denne fase har til formål at afdække projektets rammer. Alle projektdeltagere 
gennemlæser projektbeskrivelsen, der indeholder formelle krav til det endelige byggeri. Dette er en 
individuel fase. 
 
Fase 2: Her udarbejdes en fælles situationsplan. En fysisk model af udgangspunktet – hvad 
kendetegner den grund, der skal bygges på / eller den nuværende bygning, som skal renoveres. Der 
kan være studiebesøg af området eller der kan være interview af de interessenter der bliver berørt af 
projektet. De første problemstillinger tegner sig ved at få projektet gjort konkret.   
  
Fase 3. I denne fase bevæger WE sig for alvor ind i den kreative zone. Fasen starter individuelt, ved 
at hver projektdeltager udarbejder ideer til løsning af projektet. Ideerne præsenteres for resten af 
teamet i fysisk form (skitseringer eller model). I fællesskab afgøres hvilke ideer, der skal leve 
videre, hvilke der kobles og hvilke udsættes for ”sudden death”6. Det gode argument er afgørende i 
disse fælles drøftelser. Derefter arbejdes der individuelt videre med kvalificeringen af de enkelte 
ideer. Processen gentages til teamet har ”én fælles ide” (”the true masterpiece”7 i figuren nedenfor), 
der dækker alle krav og forudsætninger for projektet. 
 
Der skiftes således mellem individuelt arbejde og fælles arbejde i denne fase. Hvornår man lige 
mødes foregår umiddelbart spontant og uformelt. Alle sidder tæt i sammen lokale – og derfor vil der 
være en løbende dialog over bordene. Der er samtidig en praksis om, at alt printes og vises i fysisk 
form løbende. Således har projektdeltagerne hele tiden en klar fornemmelse af, hvad hinanden 
arbejder med – sparring, feedback og videndeling sker spontant og uden behov for planlægning. 
 
  
                                                     
6
 WE bruger begrebet ”sudden death” over de idéer som ikke er brugbare. 
7
 ”The true masterpiece” er det begreb WE bruger over deres bedste idé. 
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Figur 2:  Vejen til ”the true masterpiece” (WE architecture) 
 
 
 
 
Figur 3: Sudden Death og True Masterpiece (WE architecture) 
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Fase 5. Senest en uge før deadline begynder WE på projektets præsentationsmateriale. Her skal 
ideerne gøres konkrete med henblik på en endelig præsentation. ”Det kører på rutine, der er intet 
kreativt i denne proces”. Teamet bevæger sig her ind i den rationelle zone i relation til 
kompleksitetsmodellen (Mac & Ejlskov 2009). Det er dog sket at de i sidste øjeblik har fået en 
bedre idé og så har måttet lave hele præsentationsmaterialet om.  
 
Fase 6 Evaluering: Der samles op på processen og der summes over det der er lært og erfaret. 
Evalueringen foregår uformelt, og ofte vil projektdeltagerne være på vej mod næste projekt, idet 
den endelige fornemmelse af projekts kvalitet først foreligger, når konkurrenceresultatet kommer. 
Konkurrenceresultatet kan ses som den endelige evaluering for projektteamet.  
 
 
 
 
Analyse 
 
Vi bevæger os nu over i analysen med fokus på, hvad WE gør for at få det kreative potentiale sat i 
spil i deres projektarbejde. Med dette fokus kan man sige, at vores optik på WE er kreativitet. Vi 
har som udgangspunkt for denne opgave bestemt, at den måde hvorpå WE arbejder er kreativt. Og 
vi går nu ud for at undersøge, hvordan de gør det. 
 
I vores møde med WE kan man således sige, at vi har kigget på WE gennem ”den kreative brille”. 
Den ”kreative brille” er vores forforståelse om at se WE som en kreativ virksomhed. Således ses alt 
empiri ud fra et ønske om at forstå denne kreativitet i mødet med WE. Ud fra denne optik springer 
særligt fire temaer os i øjnene som interessante. Vi ser de fire temaer i fælles refleksion efter første 
møde med WE. Disse temaer er: 
 
• Den gode ide som styrende 
• Individet hos WE 
• Ledelse med frihed  
• Rammer som fordrende for kreativitet 
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Det er med udgangspunkt i disse fire temaer, at vi forsøger, at nå ind til kernen af, hvad WE gør. 
Dette gør vi som nævnt i metodeafsnittet ud fra en forståelse af, at delene er vejene til at forstå 
helheden. Og helheden ikke kan forstås uden at forstå delene. Vi har tegnet nedenstående model 
som overblik over vores analyse: 
 
 
Model 2: Den kreative brille 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
Vores konstruktion starter således med en interaktion med WE, hvor vi har ”den kreative brille” på. 
Vi ønsker at se og finde kreativitet hos WE. Og det finder vi. Denne kreativitet ser vi specielt i 
interessant med udgangspunkt i de fire udvalgte temaer. Således udvælges de som genstandsfelt for 
analysen. I denne analyse inddrages teori, der hjælper til at forstå og kvalificerer det vi ser. 
Vores opgave og de konklusioner, som vi præsenterer her bliver således et resultat af denne 
konstruktion. Det bliver vores forståelse af, hvad der er interessant at præsentere for læseren. De 
fire temaer skal ikke forstås som adskilte fænomener hos WE. De er alle en del af den sociale 
Den kreative 
brille 
 Kreativitet hos WE  
Den gode ide 
som styrende 
Individet hos WE Ledelse med 
frihed 
Rammer som 
fordrende for 
kreativitet 
Forståelse af WEs 
forudsætninger for at få 
det kreative potentiale i 
spil 
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konstruktion, som vi får skabt i interaktionen med WE. Og skellene mellem temaerne er en 
simplificering, som bruges til at sortere vores oplevelser. Der er overlap og afhængigheder temaerne 
imellem. I den endelige konklusion sammensætter vi de konstruktioner, som vi får gennem de fire 
delanalyse.   
 
Og nu tager vi hul på analysen med første delanalyse af ”den gode ide som styrende”. 
 
 
Delanalyse 1 – Den gode idé som styrende 
 
WE har en særlig tilgang til deres projekter, som er beskrevet i afsnittet omkring deres 
arbejdsproces. En del af denne metode er deres beslutningsproces, dvs. den proces hvor der bliver 
besluttet hvilke idéer, der får lov til at leve videre og hvilke der får ”sudden death” - og i sidste ende 
hvilke idéer, som udvælges som de bedste (de idéer, der præsenteres for kunden i det endelige 
produkt). Den gode idé er hele tiden målet for WE. Og i vores dialog med Julie og Marc er det et 
gentagende tema. Det er det, der er målet for deres tilgang til projekter. Vi opfatter den gode idé 
som noget, der tillægges kreativitet. Den gode idé for WE er den kreative måde hvorpå kundens 
krav kan samles i en løsning, der stadig matcher WE æstetiske sans.  
 
Metoden til at nå frem til den gode idé beskriver de på følgende måde: De tager udgangspunkt i de 
krav, som er givet af kunde. Med udgangspunkt i disse krav laver de involverede i projektet hver 
deres fysiske model på en løsning. Her fortæller Julie, at der ofte vil være en tendens til, at det er et 
af kravenes problemstillinger, som den enkelte bruger som udgangspunkt for sin løsning. Men idet, 
de laver hver deres model bliver de forskellige krav alligevel repræsenteret. Disse idéer (i form af 
fysiske modeller) bliver helt selvstændige, ejerløse så at sige og bliver stillet op mod hinanden. På 
den måde går idéerne i kamp mod hinanden, der bliver argumenteret for hver idé og nogle får lov til 
at leve og udvikles, mens andre bliver smidt ud (”sudden death”). De forskellige ideer er med til at 
kvalificerer hinanden med udgangspunkt i de krav, som kunden har givet. Og undervejs skifter 
projektteamet mellem individuelt arbejde og fælles præsentationer og diskussioner. Alle idéer bliver 
gengivet i en eller anden fysisk form enten som udprint eller opbygning af en model. I løbet af 
sådan en proces kan projektteamet være igennem 30-100 forskellige retninger, som de kan gå med 
projektet (Marcs udtalelse). Gradvist snævrer de sig ind til nogle få idéer hvor det bedste argument 
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vinder. Derfor udtaler Marc: ”Den gode idé er ikke bare en som opstår, men det er hårdt og 
tidskrævende arbejde”. Den meget flydende proces hvor de arbejder selvstændigt på deres 
individuelle idéer og hænger dem op hver dag, gør at alle får et fælles ejerskab for idéerne. De 
individuelle idéer smelter sammen i én fælles idé. De er i konstant dialog med hinanden, hvor der er 
fokus på at argumentere og kæmper for at finde de gode idéer.  
 
De som bliver ansat hos WE, får denne arbejdsmetode introduceret, før de starter, så de ved hvilken 
arbejdsmetode, der benyttes. Det er forventet af dem, at de går ind med åbent sind og 
selvpromovering er ikke accepteret. Det hele handler om at komme frem til de gode idéer og ikke 
hvem, der fik dem. Julie udtaler: ”Den gode idé vinder altid”. Julie beskriver, at de som regel plejer 
at være ret enige i udfaldet med udgangspunkt i en drøftelse af fordele og ulempe ved de forskellige 
idéer. Men opstår der uenighed, så træder Marc og Julie ind, og tager beslutningen om i hvilken 
retning projektet skal bevæge sig. Visionen er således i udgangspunktet, at alle skal være enige, 
men som Marc siger:  
 
”hvis ikke alle kan være enige så bliver man nødt til at tage en beslutning ellers bliver det ligesom 
at bo i de kollektive tressere. Vi prøver at gøre det så blødt som muligt men ind i mellem bliver man 
nødt til at tage nogle beslutninger som ikke alle er enige i. Det gør vi så, ejerne, selvfølgelig.” 
 
Deres metode handler rigtig meget om demokrati, at alle er lige og alle kan sige sin mening. Vi 
finder denne tilgang interessant at dykke ned i. ”Den gode idé vinder altid”. Det lyder jo rigtigt flot. 
Men kan alle i teamet altid være enige om, hvad den gode idé er? Vi mener umiddelbart, at billedet 
må være mere broget. Der er individer bag hver idé, og derfor har vi en antagelse om, at der også 
må være visse følelser involveret. Og når Marc joker med at beslutninger afgøres med ”den der 
råber højst” så er der noget, der tyder på at billedet er mere broget. Der må nogle gange være nogle 
idékampe i processen. Og i disse idékampe kan det ikke kun være objektivt om det er den bedste 
idé, der vinder. Det kan i hvert fald problematiseres om der ikke også er gode idéer, der bliver udsat 
for ”sudden deatch”.  
 
Vi finder det dog alligevel interessant at dykke ned i denne ambition om, at skabe en lige dialog, 
hvor det hele tiden er det gode argument/den gode idé, der bestemmer projektteamets retning. Vi 
mener nemlig, at denne idéudviklingsproces er afgørende for at forstå WEs tilgang til kreativitet. 
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Omdrejningspunktet for denne idéudviklingsproces er løbende dialog. Her finder vi det interessant 
at inddrage Habermas. Habermas ligger op til den ideale dialog som han kalder for den 
herredømmefri dialog. Ifølge ham er det gode argument afgørende. Det er der man opnår enighed i 
samtalen, igennem det gode arguments ”tvangløse tvang”, et begreb han bruger til at beskrive 
hvordan mennesket naturligt følger det gode arguments fornuft. Han mener ikke at alle skal være 
enige om alt men heller, at alle accepterer det gode argument og at alle således vil være indforståede 
med en beslutning. Han skriver om 4 gyldighedskrav for den kommunikative handling (Habermas 
1981): 
 
• Sandhed – gælder udsagnets objektive indhold og relation til den ydre, objektive verden. 
• Oprigtighed – der gælder de interpersonelle relationers normative baggrund, men også på 
rigtigheden af de principper, som ligger til grund for interaktionen. 
• Vederhæftighed – som går på den talendes subjektive intention. 
• Forståelighed – at det der ytres er forståeligt for deltagerne i kommunikationen. 8 
 
Man vil tro at han mener at det er et demokratisk problem, hvis det er mangel på de 4 gyldigheder. 
Disse gyldighedskrav er dog utopiske og tænkt som et værktøj til at nærmere sig den ideelle samtale 
og er der sjældent hvor der opstår en situation i virkeligheden som opnår at fylde alle disse krav 
fuldt ud. Men selv om den er utopisk og nærmest naiv så kan den bruges som redskab i retningen af 
den ideelle samtale hvor der sikres at subjektive magtforhold og egeninteresser ikke bliver en 
dominerende faktor i samtalen. Den ledende fornuft er nemlig ikke privat, den er almen. Den 
herredømmefri dialog er ideel, hvilket betyder at det er et mål man skal stile efter til at opnå en 
fuldgyldig samtale. Den bærende del i Habermas diskursteknik er en rationelt baseret konsensus fra 
alle deltagere. Det er afgørende at kun de normer og deres konsekvenser, som er accepterede af alle 
deltagere er gyldige. Man kan kalde det for en form for kommunikativ etik (Habermas 1981). 
 
WE bruger ikke bevidst Habermas som forbillede, men de stræber åbenbart efter den 
herredømmefri dialog og argumentationen, eller at det bedste argument vinder. I den forbindelse må 
kravene fra kunden kunne ses at repræsenterer en sandhed. Her er en form for objektivt gyldige 
argumenter, som alle deltagere i projektet kan tilslutte sig – opfylder det endelige produkt ikke de 
                                                     
8
 http://sociologiskforum.dk/forum.vis.asp?id=864&svar=1 
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grundlæggende krav er der meget lang vej til at vinde en konkurrence eller gøre en kunde tilfreds. 
Alligevel er det ikke alle argumenter og diskussioner, som kan løses ud fra den sandhed, der ligger i 
projektets krav. Og her bliver det mere utopisk at tale om det bedste argument. Dette vil være en 
subjektiv vurdering. Mennesker påvirkes af deres omgivelser og menneskerne omkring dem. Det vil 
altid være ubevidste forforståelser og følelser som forvirrer billedet. Kan vi være sikre på, at det er 
et forum, hvor alle ser sig selv som ligeværdige og at de tør at argumentere for deres idéer eller 
overbevisninger. Mange af dem som arbejder hos WE er praktikanter, der arbejder frivilligt og ser 
måske op til de mere erfarne arkitekter. Derudover, kan man forestille sig at de erfarne arkitekter 
som er vant til at argumentere for deres idé får nemmere indflydelse på de yngre og uerfarne 
arkitekter, fordi de ser op til dem.  Det kræver mod at stå frem og argumentere for sin overbevisning 
over for mennesker man ser op til og som man i en magtforståelse er underlegen.  
 
Det er øjenfaldende, når Marc siger at selvfølgelig hvis der opstår uenigheder så træder de ind og 
tager beslutningen. Når det hele handler så meget om demokrati og at den bedste idé vinder, så 
giver de måske forkert indtryk med at træde ind i på den måde. Til gengæld er den handling ikke så 
uforståelig når de står med en deadline og der skal tages en beslutning her og nu. Men det modsiger 
deres vision om fælles enighed. De træder ud af den herredømmefri dialog. Teammedlemmerne der 
oplever dette brud med den kollektive norm kan måske på sigt miste troen på, at deres argumenter 
har en gyldighed for det endelige resultat. Og dermed en anden gang hurtigere lade Julie eller Marc 
få ret – de bestemmer alligevel i sidste ende. Dette vil altid være en balancegang og gruppen skal 
også nå i mål. Umiddelbart virker det til, at Julie og Marc lykkedes meget godt med denne 
balancegang. De har i hvert fald selv en opfattelse af, at de lytter til alle idéer. Og at de individuelle 
idéer er med til at kvalificere det endelige resultat. Gennem en dialog, hvor alle ”tør” bidrage med 
forskellige synspunkter, når gruppen højere og længere sammen (Mac & Ejlskov 2009).  
 
De fælles spilleregler, der kan ligestilles med visionen om at opnå ”den herredømme fri dialog” 
bliver således fordrende for projektteamets kreativitet. Der bliver hos WE skabt et fristed, hvor 
arkitekterne kan indgå i en skabende dialog. Et sted, hvor alle idéer har en mulighed for at komme 
frem. Dette ser vi som en meget vigtig forudsætning for at forstå WE som kreativ virksomhed. Idet 
selv de vildest og vanvigtigste idéer indeholder afgørende viden (Mac & Ejlskov, 2009). Så jo mere 
den enkelte tør fortælle sine skæve og umiddelbare idéer jo større sandsynlighed er der for at opnå 
kreativ nytænkning, der i sidste ende får en værdi for kunder. Værdien for kunden medtages hele 
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tiden i dialogen som en sandhed, der er med til at bestemme det gode argument - gennem kundens 
krav. Således viser vores analyse at visionen om den herredømmefrie er et vigtigt middel i 
processen mod den gode idé – den kreative løsning på projektet.  
 
 
Delanalyse 2 – Individet hos WE 
 
Som navnet WE siger, er der ikke meget genklang af den ellers så moderne individualist klub. WE 
har en hel særlig tilgang til deres individuelle medarbejdere. Hos WE er der fokus på individet i 
fællesskabet. Dette vil vi sætte fokus på i denne delanalyse.  
 
At være ansat hos WE er noget helt særligt. Som medarbejder på den lille tegnestue bliver man 
hurtig tillagt et stort ansvar på samme tid med, at man bliver del af en stærk kollektiv klub. I den 
kollektive klub er det interessant at se, at egoer italesættes som noget positivt. Marc udtaler: ” Ego 
er altid godt, det gør at folk har holdninger til tingene”. Dette er interessant i et kollektiv som WE, 
hvor vi i overstående delanalyse så, hvordan visionen er at WEs individer konstant tilstræber at 
møde hinanden i en fælles ”herredømmefri” dialog. I et kollektiv, hvor selvpromovering italesættes 
som noget negativt: 
 
”Det handler ikke om selvpromotering, det handler om at skaffe som fleste jobs. Det er meget 
enkelt, hvis man laver gode projekter så kører biksen men hvis man kun laver dårlige projekter så 
kører den ikke. Det er ikke vigtigt hvem kommer med den gode idé men bare at vi får den”  
 
Der hersker altså en fælles forståelse for at de bedste resultater opnås i et samarbejde egoer 
imellem. Egoer opfatter vi i denne forbindelse, som arkitekter, der har en stærk faglighed og 
brænder for deres egne idéer – idéer de gerne vil ”sælge ind” til resten af gruppen. Alle 
medarbejdere har umiddelbart accepteret en forståelse af, at de når længere i fællesskab end gennem 
selvpromovering. At det italesættes som positivt, at være et EGO i dette fællesskab kan ses som et 
middel til at opnå den bedste idé eller den mest kreative løsning. Diversitet bliver ofte fremhævet 
som et middel til at skabe det nye – innovative og kreative løsninger. Og i relation til 
kompleksitetsmodellen ser vi netop, at et team, der befinder sig i den kreative zone er ”langt fra 
enighed” (Mac & Ejlskov, 2009). Og denne diversitet virker også afgørende i relation til individet 
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hos WE. Det er værdifuldt for Marc og Julie, at have medarbejdere der repræsenterer en bred 
diversitet. Et ego ved WE opfatter vi derfor som en arkitekt, der evner at arbejde selvstændigt med 
projektets problemstillinger og efterfølgende præsenterer disse idéer på en overbevisende måde for 
teamet. Altså det enkelte individ skal kunne bidrage med noget særligt og turde ”blotte” sig. Ved at 
få forskellige stærke idéer på banen kvalificeres den endelige projektløsning. Diversiteten fører 
projektteamet længere end de ville komme individuelt – og dette fordrer også en forskellighed i 
teamet. Det er naturligvis en balancegang, at få stærke individer til at accepterer dette fællesskab. 
Men Julie og Marc har endnu ikke oplevet en medarbejder, der ikke ville accepterer disse fælles 
spilleregler. 
 
Det kræver altså noget helt særligt, at være ansat hos WE. Man skal have noget at byde ind med. 
Dette skal ske med udgangspunkt i den arbejdsproces som WE har, når de skal finde frem til den 
bedste idé. Kravene til individerne i denne proces vil vi forsøge at forstå gennem Sharmers U – 
Teori. U – Teorien er en teori, som beskriver kreativ proces. En proces, der ikke lineær, men en 
mere kompleks vej mod det kreative resultat. Deraf kommer U et: Teori U har fået navn efter det 
visuelle billede af bogstavet U, som fremkommer, når vi ikke går i en lige linje fra det, vi 
observerer og sanser, til handling, men i stedet uddyber samspillet mellem, hvordan vi opfatter 
verden, og hvordan vi vælger at handle. Han mener at for at få kontakt til kreativitetens kilde - altså 
den åbne og skabende energi – er det nødvendigt at suspendere vores tilvante måder at tænke og 
handle på (Belling 2009). Scharmers U – Teori beskriver hvordan mennesker kommer i kontakt 
med deres kreativitet og hvordan de omsætter deres kreative ideer i virkeligheden. WE ser ikke 
begrænsninger på et projekt men muligheder. WE arbejder ikke bevidst i dette U, men ubevidst 
fører de Uet ud i virkeligheden.  
  
 Model 3: U’et (Belling 2009) 
 
 
 
 U-modellen opererer med tre bevægelser. 
sind – hvilket udfordrer vores ofte fast
2009. s. 2). I denne bevægelse går individet
hvad angår projektet. Med det udgangspunkt laves
på hinandens skitser og idéer ved at idé
hinandens idéer, der er en åben dialog.
 
Den næste bevægelse foregår i bunden af U’et, hvor vi trækker os tilbage og uden at ville 
bestemt lader den indre forståelse og viden spire frem 
2009. s. 2). – Her bruger individet
trækker sig tilbage og kommer med en skitsering a
 
Den tredje bevægelse er at omsætte vores indsigter til handlinger, som er reelt nyskabende
2009. s. 2). Her går individet hos WE
sammenligner disse tre bevægelser med 
beskriver; ” Vi går aldrig i stå i en proce
stå.” Hvis de føler at de til tider kan blive fortabt i en detalje
det vigtigt at zoome ud og tage fat i hoved
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”Den første handler om at iagttage verden med et åbent 
e antagelser om, hvordan verden er skruet sammen”
 hos WE i gang med at observere og suge til sig af viden 
 en åben og levende skitsering. Der komment
erne er oppe og hænge på en tavle – alle kommentere
 
– hvilket kræver nærvær og åbenhed
 hos WE den viden, som de andre fra teamet har tilføjet. Individet 
f sit bud.  
 ind I “ Det bedste argument vinder fasen”.
WEs tilgang til den kreative proces er det som de selv 
s, der kan mere være fokus problemer, men vi går ikke i 
 - at de glemmer de store lin
problemet for at finde en løsning og komme videre
 (Belling 
eres 
r på 
noget 
 (Belling 
 (Belling 
 Hvis vi 
jer. Så er 
. Som 
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Marc siger ” Når man sidder med en kompleks størrelse har man en tendens til at vende tilbage til 
det der er løst, det der er nemt, for så bryder man ikke sit hoved med så meget”.  Det er der, øvelsen 
for WE ligger: At zoome ud og sige hvad det er, der ikke fungerer?  Det som WE ved de kan løse i 
en proces ligger de til side, for at have fokus på det der er svært at løse. En arbejdsproces som de er 
stor tilhænger af, når tingene ikke glider for dem i den kreative zone er, at gøre det modsatte af hvad 
de tror. At tage alt det de har lavet og vende det hele på hovedet; ” I stedet for at have en model 
rund så gør den firkantet, i stedet for at vende en model op af så vende den nedad..mv.”  WE 
arbejder med at gøre alt modsat af deres begrebsforestillinger, det skubber som oftest processen 
videre og skabere nye diskussioner. Som Scharmer siger: I vores almindelige hverdag griber vi ofte 
til ureflekteret at reproducere – det, som Scharmer kalder at downloade – kendte mentale 
forestillinger og fastholde vante rutiner. Når vi i stedet vælger at møde verden med et åbent sind, 
giver vi plads til andre perspektiver og ny viden, vel vidende, at vi alle er tynget af fordomme og 
forforståelser, som også hjælper os til at navigere i verden.”Ofte opstår det nye når vi ikke kan få 
tingene til at passe ind i eksisterende systemer eller de kategorier, vi har til rådighed” (Belling 2009. 
s. 3). WE producerer sig ud af problemerne, på den måde kvalificerer de nye idéer. Individet hos 
WE skal således være i stand til at befinde sig i det kreative U.  
 
En måde at understøtte individets forholden sig i det kreative U er gennem et stærkt socialt 
sammenhold. Der virker til, at være en klar forventning om, at man som medarbejder hos WE også 
bidrager til det sociale miljø. Marc fremhæver, at det skal være sjovt at komme på arbejde. Denne 
vægt på det sociale kan ses som en måde, hvorpå Marc og Julie mere eller mindre ubevidst 
understøtter det kreative arbejdsmiljø på tegnestuen. .”Det sociale miljø er den klangbund, som 
arbejdet udføres i, og jo mere man er fri til at udfolde sine faglige idéer i et tillidsfuldt og støttende 
miljø, des bedre oddsene for at der opstår nye idéer” (Mac & Ejlskov 2009. s. 128). Denne sociale 
tilgang understøttes af, at WE blandt andet er store tilhænger af at ansætte folk fra udlandet. ”De 
deltager også mere på det sociale, da de har brug for netværket”. Som Julie siger. Og Marc joker 
med at ” De har ingen venner her, så de kan arbejde mere”. Dette er en noget kynisk holdning 
selvom det er sagt i sjov, men det viser også noget om de forventninger individerne møder hos WE. 
Man arbejder hårdt men fester måske endnu hårdere. Når Marc udtaler ”Hvis man som ansat på WE 
hellere vil arbejde end at gå hjem, har det en positiv effekt for alle” tegner der sig også en risiko. 
Der er ingen tvivl om, at WEs arbejdstilgang kan betegnes som grænseløst arbejde. Grænseløst 
arbejde kan udføres på alle tider af døgnet; hvor som helst og når som helst (Mac & Ejlskov, 2009). 
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Det må være tilfældet i en idéudviklingsproces – idéer kan komme på alle tidspunkter af døgnet. 
Når dette kombineres med en stærk forventning om også at deltage i sociale arrangementer på 
arbejdspladsen begynder, der at tegne sig et billede. At arbejde hos WE er ikke kun et 
fuldtidsarbejde – det er et liv. Og det er svært at forudse, hvordan det vil blive opfattet, hvis man 
som medarbejder f.eks. gang på gang afviste, at deltage i fredagsbar. 
 
Alle der bliver ansat ved WE bliver gjort opmærksom på at det ikke er et ”nine to five” job, men 
flextid. Du skal som ansat deltage, bakke op og levere et godt produkt, om du kommer kl. 9 eller kl. 
11 er så vidt underordnet. Dette giver den enkelte en stor frihed, som samtidig er kombineret med et 
stort ansvar. Marc fortæller, ”at de får mere ansvar på WE end de ville gøre på andre tegnestuer”.  
 
Denne italesættelse af medarbejderen som ansvarlig for eget arbejde samt de høje krav om 
deltagelse af ”det hele menneske” kan med kritiske øjne anskues, som en uhensigtsmæssig 
ansvarliggørelse af individet. Med et kritisk human ressource perspektiv kan det ses ”som en 
ukritisk underkastelse til regimet mod til gengæld nu og her at fremstå som autonome individer og 
sikre deres job” (Tynelle 2002: s. 13). Og samtidig bevirke at de ansatte ofte kan have dårlig 
samvittighed og tit og ofte må aflyse andre sociale sammenhænge, da de må pleje deres arbejde. I 
relation til WE handler pleje af jobbet således både om sociale arrangementer og ”almindeligt 
arbejde”. Der er en risiko for at dette kan virke nedslidende og udmattende på individet på sigt. Det 
bliver medarbejdernes egen skyld, hvis de ikke kan håndtere dette (Tynelle 2002). Marc og Julie har 
ikke oplevet problemer med denne tilgang til individet. De har ikke haft ansatte, der ikke passede 
ind – ikke kunne leve op til de høje krav om ”det hele menneske”. Dette kan ses som en konsekvens 
af, at deres medarbejdere ofte er unge mennesker og måske endda udlændinge, der kommer til 
Danmark for at arbejde hos WE. De er dermed et sted i deres liv, hvor de kan imødekomme disse 
forventninger – og ofte opfatter sammensmeltningen mellem socialt og arbejdsliv som noget 
positivt. Det, der er med til at gøre det sjovt. 
 
I denne delanalyse omkring individet hos WE så vi således, at diversitet er positivt for kreativitet. 
Individerne skal have noget at byde ind med i den kreative proces. I den kreative proces skal de 
forskellige individer give hinanden plads og rum til, at befinde sig i U’et. Og lade kreativiteten 
blomstre. Evnen til at lade kreativitet komme til sig (kreativitetens kilde) er et afgørende 
karakteristika for individerne hos WE. At være i denne proces tager tid. Derfor er der hos WE en 
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tendens til at gå ind i det, som vi kalder grænseløst arbejde. De høje krav om kreative resultater og 
social engagement bliver en balancegang for den enkelte, som de selv får ansvaret for at balancere.  
 
 
Delanalyse 3 – Ledelse med frihed 
 
I dette afsnit sætter vi fokus på den ledelse som Marc og Julie beskriver. 
 
Vi var langt i undersøgelsesforløbet før det, ved en tilfældighed, gik op for os at Julie og Marc 
danner par ikke kun forretningsmæssigt, men også på den private front. For Marie var det en 
selvfølgelighed og derfor ikke en vigtig detalje. Resten af gruppen tænkte lederteamet som et 
usædvanligt tillidsfuldt partnerskab, hvor opgaverne var delt op alt efter kompetencer, mængden af 
opgaver og opgavens type. Således er det altid Marc, der opsøger mulige konkurrencer og Julie der 
sørger for regnskaberne. I de materiale vi har tilgængeligt om WE, er der ikke beskrevet nogen form 
for møder mellem Julie og Marc. De fremstår som fælles om ledelsen og samtidig viser de en 
faglige front, hvor de har deres egne holdninger, idéer og kreativitet. De er koblet til hver deres 
opgave og arbejder kun meget sjældent sammen. Som Marc udtrykker det ”så ville vi ikke kunne 
holde hinanden ud”. 
 
For at kunne undersøge Julie og Marcs måde at udfolde virksomhedens kreativitet, inddrages 
Simons 4 ledelseskompetencer (2005). Ud fra disse kompetencer analyseres Julie og Marcs måde at 
bedrive ledelse på. Med Julies udtalelse ”det skal ligesom være projektet der kommer længst” vil vi 
med Simons ledelseskompetencer undersøge, hvordan Julie og Marc leder teamets projektarbejde 
mod succes.  
 
For at et team kan være kreativt, er der forskellige komponenter, der skal opfyldes og efterleves. 
Simon beskriver de 4 ledelseskompetencer, som skal være til stede i den kreative proces. Simon 
argumenterer for at ledelsesintervention i et team er essentielt, for at understøtte den kreative 
proces. En kreativ leder er karakteriseret ved at være mere en ”a manager of context” end ”as an 
administrative manager”, hvilket betyder en mere kompleks tilgang til ledelse. Ledelsen skal påtage 
sig, at sikre den rette kontekst for at understøtte kreativiteten. Endvidere beskrives et projektteam 
som en ” playful community” med en stærk etik omkring ”never-ending learning, collective 
knowledge sharing and mutural callenging” (Simon 2005). Disse elementer matcher den tilgang til 
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det kreative potentiale, som er præsenteret i vores teoriafsnit. De 4 ledelseskompetencer kalder han 
for Sense-maker, Web-weaver, Game-master og Flow-balance. (Simon, L 2005 116-117) 
 
 
Model 4: Ledelsesmodel (Simon 2005) 
 
 
Ovenstående figur viser Simons 4 ledelseskompetencer. Figuren skal ses som en helhed, hvor 
delelementerne supplerer hinanden, og der arbejdes hele tiden på tværs af elementerne. Der er 
således ikke en klar opdeling i virkeligheden, men som forståelsesramme går vi nu ind og vil forstå 
interviewet med Marc og Julie. De 4 ledelseskompetencer gennemgås en ad gangen, og der vil være 
en opsamling sidst i afsnittet.  
 
Sense-maker – skabe en fælles forståelse/fortælling i projektgruppen: Simon beskriver 
projektlederens rolle i relation til sensemaking ud fra to simple spørgsmål, som stilles og 
efterspørges i hele processen. De grundlæggende spørgsmål er: ‘‘What are we together for?’’ og 
‘‘How do we translate this into concrete actions?’’. 
 
Ud fra Julie og Marcs udtalelser ser vi, hvordan de italesætter det at være ansat hos WE som noget 
særligt og hvad de gør for at fastholde teamets fokus på opgaven. Marc siger ”vi er sammen om den 
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gode idé”. Julie og Marc gentager ofte ” den gode idé” som er nøglemotivationen for at producere 
forslag til konkurrencer. Samtidig giver Julie og Marc udtryk for at det skal være sjovt at være 
sammen. Tegnestuen har et fælles mål om at blive anerkendt indenfor branchen og en forståelse af 
at dette kræver hårdt arbejde – det er derfor de er sammen. Marc fortæller ambitiøst: ”Hvis vi er 
rigtige dygtige kan vi danne præcedens i vores fag”. Det er også klart at de arbejder for at vinde, 
fordi det at vinde mange konkurrencer er ensbetydende med succes for virksomheden.  Som Marc 
siger ”så er det ikke et 9-17 job det kan man ligesom godt glemme” og denne forventning er alle 
ansatte indforstået med da forventningsafstemningerne ved ansættelsen er tydeliggjort.  
 
Og hvordan omsætter de så denne fælles mening til handlinger. Marc og Julie går i høj grad forrest 
som hårdtarbejdende. Det er udtrykt ud fra følgende citater: ”ingen arbejder mere end os”. Dette 
forklarer de videre som en måde, at skabe automatisk respekt. Det er Julie og Marc, der sidder med 
det endelige ansvar – det er deres penge der er på spil med WEs succes. Denne meget markante og 
synlige deltagelse i arbejdet smitter af på de andre medarbejdere på tegnestuen. Det er med til at 
understøtte en fælles hårdtarbejdende kultur. Med arbejdet følger et stort ansvar. Julie og Marc har 
en ledelsesstil, hvor de i høj grad uddelegerer opgaverne. De fortæller: ”Her får de et ansvar de ikke 
ville have fået andre steder”.  Dermed viser Julie og Marc en ledelsesstil, hvor de understøtter og 
motiverer egoerne. Den enkelte skal agerer som et ”ego” – så flest mulige ideer kommer i spil med 
henblik på at kvalificere den endelige løsning. Den enkelte får et stort ansvar for at nå i mål. Men 
Julie og Marc forlader ikke gruppen. De deltager i høj grad på lige fod i processen – og kan således 
altid gå ind og understøtte den enkelte, hvis der er et behov.  Således skaber de et arbejdsmiljø, hvor 
det i høj grad er den enkeltes ansvar at deltage i processen. Gennem den fælles teamånd sikrer de at 
den enkelte har en stærk motivation for at udfylde dette ansvar. 
 
Web-Weaver - Sammensætter og integrerer projektdeltagere: Web-Weaver er projektlederens 
evne til at integrere og understøtte menneskelige kvalifikationer og kompetencer, ved at 
sammensætte teamet så skabelse af de kreative aktiviteter skabes. Det er således projektlederens 
opgave at spejde talenter og integrerer disse i sammenhænge, hvor talentet får mulighed for at 
udfolde sig. Samtidig skal projektlederen være synligt tilstede, for at skabe samarbejdet, dialogen 
og delingen i en legende og bricoleurs-agtig netværksskabende kontekst (Simon 2005). 
’  
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Når Julie og Marc ansætter nye medarbejder sker det ud fra en forståelse af, at” vi er ret 
vidtfavnende og ikke særlig dogmatiske - vi er meget forskellige mennesker”. Dermed læner de sig 
op af en personalestrategi, der bevidst værdsætter forskelligheden, som et element der er 
medvirkende til at skabe kreativitet. Forskellighed i WEs personalestrategi repræsenteres både 
gennem ansættelser fra forskellige fagskoler, udlandet og forskellige holdninger. At medarbejderne 
kommer fra forskellige fagskoler er både lærerigt og Julie og Marc får derved tilført ny viden til 
WE.  
 
Julie og Marc understøtter at denne forskellighed kan få lov til at blomstre i en tryg ramme, gennem 
en stærk vægt på det sociale. Som ledere har de en klar holdning til, at ”det skal være sjovt at 
arbejde hos WE”. Og de tillægger sig en tålmodig afventen på, at de enkelte egoer blomstrer i 
fællesskabet. På det første uformelle møde fortalte Julie ”sommetider er det først til allersidst i en 
proces at medarbejderen virkelig folder sit talent ud” På den måde stiller Marc og Julie sig åben og 
afventende overfor at talentet er der, og at den rette kontekst også skal være givet for et talent kan 
folde sig ud. Julie og Marc agerer altså web-weavers ud fra en respekt for den enkeltes 
forskellighed, som de har en tro på vil folde sig ud i de ”trygge sociale rammer”.  
  
Game-master - Sætter rammer for projektarbejdet: Projektlederen som game-master skaber en 
virksomhed med materielle, sociale og symbolske grænser, hvor hvert enkelte deltager får mulighed 
for at bidrage i et kreativt legemiljø. Grænserne forvaltes og forhandles af projektlederen, mod til 
gengæld at skulle levere en succesfuld virksomhed i et stærkt presset konkurrencefelt, således af de 
”ansatte” samtidig tilegner sig jobtalenter i deres egen videre søgen efter job (Simon 2005).  
 
For at kunne producerer et produkt, hvor alle føler at de bidrager til ”den gode idé”, vil vi gribe 
forskellige udsagn, der omhandler Marc og Julies måde at sætte grænser for, hvordan 
medarbejderne indsats forhandles og forvaltes i en ansvarlig læringsmæssig proces under hensyn til 
virksomhedens konkurrenceevne.  
 
Med udtalelsen ”jokeren der styrer processen” fortæller det at Julie og Marc vedkender sig deres 
ansvar for at skulle tage beslutninger og er til enhver tid klar til at gribe ind i en proces for at bringe 
den videre. De ser sig selv som en joker som kan stille de skarpe spørgsmål til medarbejderne, som 
kan hjælpe kreativiteten på et højere niveau. Julie og Marc siger at ”vi er vores egen værste kritiker” 
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og denne kritik har en afsmittende effekt på medarbejderne ved aldrig at gå på kompromis. Den 
bedste ide søges kompromisløst gennem en undersøgende og nysgerrig tilgang. Nye vinkler og 
spørgsmål er måden hvorpå de i fællesskab kvalificerer og forhandler sig frem mod den bedste 
løsning. Når Julie og Marc giver sparring, hjælper de medarbejderen til at finde sin egen kreativitet 
frem. Denne evne er med til at sikre WEs overlevelse i forhold til andre konkurrenter.  
Medarbejderansvarets betydning ses af følgende citat: ”målet er at alle kan styre en proces”. Det 
kan derfor ses som Julie og Marcs intension at uddanne alle medarbejderne til en stor grad af 
selvledelse. Julie og Marc siger ”jo mere ansvar de tager jo mindre styrende skal vi være og dermed 
sover vi bedre om natten”. Der er altså en gensidig gevinst i forhold til at kunne give medarbejderne 
et ansvar samtidig med at Julie og Marc får mulighed for at udføre andre opgaver. Julie og Marc 
siger ”jo mere travlt vi har, jo mindre laver vi som chefer og det er jo et paradoks”.  
 
Julie og Marcs tilgang til rollen som gamemaster er således en stor tro på, at uddanne den enkelte til 
selv at tage ansvar. Dette må bygge på en holdning om, at den enkelte lærer mere på denne måde og 
at WE derfor sikres bedre resultater og løsninger.  
 
Flow/fun-master - Skabe plads for hver enkelt projektdeltager: I krydsfelt mellem leg, 
kreativitet og produktion, befinder flow/funmasteren sig. Det sjove giver motivationen, og denne 
understøtters udfordringer til teamet. Produktionen og det tvungne betragtes som vilkår, men giver 
samtidig anvisninger om hvor den kreative frihed er. Projektlederen skal efterleve projektets vilkår i 
processerne, og der skal opleves balance i projektets faser samtidig med at teamet kan have ”fun” 
(Simon, L 2005 s. 123). 
 
Flow/fun-masteren virker som et meget vigtigt aspekt hos WE. WE er et nystartet firma, hvilket 
betyder at ”der skal arbejdes lidt hårdere”. Men fordi de er unge, fordi de er nyopstartede og meget 
ambitiøse er der ”mere energi i firmaet”. Marc og Julie er gode til at iscenesætte dette fællesskab 
om at starte noget nyt og anderledes op sammen ”alt er sjovt”. Denne italesættelse er med til at 
understøtte den gode oplevelse af, at der kommer flow i arbejdet – den særlige fornemmelse, der 
gør det så eftertragtet og berigende at deltage i udviklingen af projekterne. Når vi hører Julie og 
Marc fortælle om det sjove og om et godt flow i kreativiteten, så udstråler de en fantastisk energi. 
Det ville have været unikt at kunne gengive denne energi i opgaven. Energien kan i en vis grad 
fornemmes på vedlagte lydfil med interviewet. Det er ikke svært at forestille sig Julie og Marc, som 
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to unge opmuntrende arkitekter, der er motiveret af at ”vinde” og blive de bedste indenfor faget. 
Dette smitter af på alle, som de møder og dermed også de ansatte. 
 
Motivationen kan vi genfinde i følgende citat ”det er sjovt når vi vinder”. Dermed italesættes det at 
komme hele vejen i mål som motivationen for WE. Det er her egoerne ”får anerkendelse for din 
indsats”. Dermed retfærdiggøres det hårde stykke arbejde, som værende meningsgivende. Det er 
først rigtigt sjovt, når de kommer hele vejen i hus. 
 
Med disse udtalelser er der sat fokus på fremdriften og flowet i virksomheden, samtidig med at 
medarbejderne frivilligt lader sig leve ind i firmaets ånd – den fælles forståelse af at vi har det sjovt. 
Julie og Marc agerer altså som flow- og funmaster ved, at få den enkelte involveret i projekterne – 
der skal arbejdes hårdt hele vejen på den sjove måde. Julie udtaler, at ”alle projekter kan gøres 
sjove – selv en firkant”. Men det er først rigtigt sjovt, når en konkurrence vindes. Den endelige 
anerkendelse af teamets arbejde.  
 
Ved at anvende Simon på WE har vi set, at Julie og Marc er karakteriseret ved at være ”a manager 
of context” og de medvirker til at skabe ” playful community” hvor ”never-ending learning, 
collective knowledge sharing and mutural callenging” hele tiden er kernen for deres måde at få det 
kreative potentiale frem i projektledelsen. Denne tilgang til ledelse er med til at sikre, at teamet 
bliver længere tid i den kreative zone. Dermed får det kreative potentiale en rig mulighed for at 
blomstre. Således kan den frie, tillidsfulde, motiverende og udfordrende ledelsestilgang ses som 
positiv i forhold til det kreative potentiale. 
 
 
Delanalyse 4 – Rammer som fordrende for kreativitet 
 
Forudsætningen for denne opgave er at se WE som kreative. Denne kreativitet foregår hele tiden i 
relation til en masse krav, som er formuleret af opgavestilleren (kunden, konkurrencen etc.). Disse 
krav skal WE hele tiden agere ud fra i deres arbejde med projektet. Dette kan umiddelbart tænkes 
som begrænsende for WEs kreativitet. Og denne forståelse af de eksternt stillede krav som 
begrænsende kommer også til udtryk, når Julie i intervieWEt referer til dem som ”benspænd”.  
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Referencen til rammerne som benspænd, matcher vores forforståelse om, at de mange formulerede 
krav nogle gange må skabe irritation og frustration i et arbejdsmiljø, hvor frihed og fri leg er i 
fokus. En arbejdsplads hvor Marc beskriver, at ambitionen er, at man har det så sjovt, at man ikke 
har lyst til at gå hjem. Her må benspænd da indgå som en negativ faktor. Tænk hvis der bare kunne 
være helt fri leg i stedet? Og opgaverne var mere åbne – så WE hver gang kunne tegne deres 
drømmehus. 
 
Dette er dog ikke tilfældet. Julie udtaler ”Benspændene er for os en god ting. Når virkeligheden 
spiller ind er det med til at forme vores projekter. Virkeligheden er ikke en dårlig ting for os”.  
Det samme er vores oplevelse gennem vores øvrige dialog og tilstedeværelse i WE. Projekternes 
mange krav bliver aldrig til en frustrationsfaktor. I stedet sætter de hele tiden en ramme for 
projektet. En ramme, som WE så leger indenfor. Som Julie udtaler ”Alle projekter kan gøres sjove”. 
 
Vi finder det interessant at dykke lidt ned i denne kontrast. Hvorfor bliver leg indenfor rammerne 
italesat som noget positivt på en arbejdsplads, hvor ”fri leg” umiddelbart synes at være et bedre fit. 
 
Vi finder inspiration til at forstå dette i en artikel skrevet af Theodore Levitt (2002). Overskriften på 
denne artikel lyder: Creativity is not enough – are great ideas destroying your company? Her 
kritiserer han forståelsen af, at kreativitet kun skal handle om, at få de mest originale idéer. Han 
mener at denne forståelse er ødelæggende for nutidens virksomheder. Og forklarer det med 
eksemplet: 
 
”Suppose you know two artists. One tells you an idea for a great painting, but he does not paint it. 
The other has the same idea and paints it. You could easily say that the second man is a great artist. 
But could you say the same of the first man? Obviously not. He is a talker not a painter.” (Levitt, 
2002. s. 4) 
 
Pointen er således at idéer er ikke nok. Idéerne skal føre til handlinger og endelige produkter. 
Således argumenterer Levitt for en ny forståelse af kreativitet. En forståelse, der ikke kun handler 
om at få de mest originale idéer. Men idéer, der passer til konteksten og dermed kan føre til reelle 
ændringer. Værdien af idéerne skal således vægtes gennem deres brugbarhed, potentiel værdi for 
kunden eller virksomheden. En virksomhed, der styres af en sådan tilgang til kreativitet, vil få en 
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retning på deres kreativitet og virksomhed. Mens en virksomhed, der styres af den mest originale 
idé, mister retning og fokus, hvilket kan være direkte ødelæggende (Levitt, 2002).  
 
Samtidig har Levitts studier vist, at det ofte er de mest kreative ansatte – dem med allerflest idéer, 
der mangler denne handlingsorientering i relation til deres idéer. Det er ofte dem, der taber 
interessen i at arbejde med de mange detaljer i, at få idéen omsat til konkrete beslutningsoplæg eller 
egentlig implementering (Levitt 2002). 
 
Levitts studier er interessante i forhold til at forstå WEs positive anerkendelse af rammerne for 
deres projekter. Individerne hos WE er kreative med mange idéer. Derfor falder det ifølge Levitt 
ikke dem naturligt, at selv skulle sætte en ramme omkring projektet samt udfører de mange detaljer. 
Men med deres arbejdsform er rammen sat ude fra. Der er hele tiden en deadline, der ikke kan 
rykkes ved. Samtidig er der en masse krav, som er sat af kunden. På denne måde sikres der hele 
tiden en brugbarhed i WEs arbejde. Deres idéer kan ikke løbe løbsk i hver sin retning, men der er 
hele tiden sikret en retning i forhold til kundes behov. I vores dialog med WE virker de til at 
anerkende dette som værdiskabende i deres arbejde. Således en underliggende anerkendelse af, at 
deres arbejde skal føre til noget – der skal skabes en reel værdi for kunden. Denne værdi i kulturen 
kommer ikke meget til udtryk i vores dialog med WE, hvor sjov og frihed er i fokus. Det virker 
således som stiltiende accept, som de alle bygger deres arbejde. 
 
Det er dog vigtigt her at have for øje, at Marc og Julie begge er ledere på WE. Det er dem, der 
sidder med det økonomiske ansvar. Derfor er det naturligt, at de har en interesse i at projekterne 
skal føre til noget, da det er her pengene ligger. Deres positive anerkendelse af rammerne/kravene 
kan således også ses som ledelsens ønske om retning. Rammerne og kravene er med til at styre/lede 
en måske ustyrlig flok ansatte. Og at disse ramme er eksternt givet er måske positivt for Marc og 
Julie, hvis Levitts påstand passer om, at det ikke er naturligt for dem (Levitt 2002). På den måde 
kan de selv lege med indenfor ramme – i stedet for at tage lederrollen for meget på sig ved selv at 
udstikke rammer og krav for de ansatte. 
 
At alle projekter kan gøres sjove virker meget i WEs ånd. Og det virker naturligt for Julie, at 
italesætte det sådan. Men til trods for den positive italesættelse af rammerne har vi svært ved at tro 
på, at alle krav og rammer er lige sjove for WE. Det kan godt være, at de i det daglige accepterer og 
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arbejder indenfor disse rammer. Men der må også være frustrationer, hvis medarbejderne oplever 
”dumme krav” fra kunden. I interviewet med Marc og Julie drøftes de mange fredagsbare. Her 
nævner Marc, at idéerne der kommer efter et par øl, er dem, der ikke kan bruges til noget. Og måske 
det netop er sådan at WE kan få et pusterum fra kundernes dumme bespænd. På en fredagsbar med 
lidt alkohol i blodet er det ok, at bevæge sig ud af rammen – og lade de vilde idéer flyde. Her har 
WE et totalt frirum, hvor de kan ”lege” uden benspænd. Et frirum, hvor legen er 100 % i fokus. Og 
at WE kan gøre dette i fællesskab, og derefter vende tilbage til arbejdet i rammen næste dag virker 
som meget positivt på deres arbejdsklima. 
 
Vores forståelse er således, at WEs ansatte accepterer de eksternt stillede krav, som noget positivt i 
deres arbejde. Arbejdet indenfor rammen af kundens krav kan sikkert også virke meningsfuldt for 
den enkelte. Man ved at det, der skabes i rammen efterfølgende kan føre værdi for kunden. Et godt 
projekt for WE er et, der imødekommer alle kundes krav – så det kan føre til en udvælgelse. Og i 
sidste ende et byggeprojekt, som må være den grundlæggende motivation for alle arkitekter. Som 
Marc udtaler: 
 
”Det handler ikke om selvpromovering, men om at vinde den næste opgave”.  
 
Selvpromovering vil i Levitts forståelse kunne ses som uansvarlighed (Levitt 2002). Uansvarlighed 
i den form, at man bare kommer med originale idéer uden sans for helheden og brugbarheden 
(Levitt 2002). Det samme gør sig gældende ved WE. Medarbejderne her skal ikke agerer 
selvpromoverende/uansvarligt. De skal accepterer den fælles ramme omkring projektet – og så 
agerer indenfor denne. På denne måde sikres der retning og kvalitet i WEs arbejde. Dette ses også i 
vores analyse af ”den gode idé som styrende”. Her bruges de eksternt stillede krav hele tiden til at 
kvalificere, hvad der er den bedste idé. Således er kravene med til at forme WEs projekter på en 
positiv måde. De giver en fælles retning for gruppen, som alle accepterer, idet det er dem der sikrer 
dem deres næste opgave.         
  
Denne fælles accept af rammen er afgørende for WEs måde at arbejde med kreativitet på. Og den 
indrammede kreativitet bliver netop en kreativitet som ikke kun handler om originalitet, men hvor 
brugbarhed også kommer i fokus. I artiklen ”Unpacking creativity” har Kerrie Unsworth arbejdet 
med at differentiere forskellige former for kreativitet (2001). Denne karakterisering kan være med 
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til at kvalificerer forståelse af, hvordan WE arbejder kreativt. I nedenstående model præsenteres de 
fire former for kreativitet, som hun kommer frem til.  
 
Model 5: Matrix of creativity types (Unsworth 2001) 
 
 
 
 
Figuren tager udgangspunkt i to dimensioner: 1. Motivation for at deltage i projektet/den kreative 
proces og 2. Problemtypen.  
 
Motivationen bygger på det enkelte individ i processen. På den ene side er det eksterne krav 
(external), der bestemmer, at individet deltager (jobbeskrivelser osv.). På den anden side (internal) 
er det individet selv, der tager initiativet til at deltage.  
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Problemtypen handler om genstanden for projektet/den kreative proces. På den ene side er lukkede 
problemer (closed), der karakteriserer opgaver, hvor deltagerne får et konkret problem præsenteret. 
På den anden side skal deltagerne selv finde eller opfinde problemet (open).  
 
Placeringen på disse dimensioner fører til de fire forskellige typer af kreative arbejdsformer. Her er 
det specielt responsive creativity og contributiry creativity der er relevant at kigge på i relation til 
WE. Begge disse former for kreativitet ligger under dimensionen med lukkede problemer. Dette ses 
som en konsekvens af, de mange eksternt stillede krav til WEs projekter – rammen. 
 
Responsive creativity karakteriserer Unsworth (2001), som den form for kreativ proces, hvor 
deltagerne har mindst indflydelse på, hvilke problemerne der løses og hvordan. Som eksempler 
nævner hun fokusgrupper, der samles med det formål, at løse et konkret problem. Det er interessant 
at se, at Unsworth (2001) specifikt placerer arkitektfaget i denne gruppe. Og det virker måske også 
rigtigt, at placere WE her idet deltagerne eller de ansatte hos WE ikke har den store indflydelse på, 
hvilke projekter de deltager i. (Det er i høj grad Marc og Julie, der udvælger). Alligevel virker 
Unsworths analyse af responsive creativity ikke helt passende på WE. Denne afgrænsede 
responsivitet på eksternt stillede krav får hårdt karakteriseret individerne til at fremstå, som 
lønmodtagere, der kun er kreative, fordi det er en del af deres job. Dette synes ikke at være tilfældet 
hos WE. Individerne har frihed til at være autonome indenfor de rammer der gives for projektet. Og 
man får ikke fornemmelsen af, at individtyperne hos WE opfatter sig selv som ”lønmodtagere” der 
kun er der for pengenes skyld. 
 
 
Det er altså vores forståelse, at der ligger et større selvinitiativ hos den enkelte hos WE. Hermed 
argumenterer vi for, at WEs arbejde med kreativitet har et bedre fit med contributory creativity. I 
denne kreativitetstype ligger Unsworth (2001) meget vægt på frivilligheden i deltagelsen. 
Deltagerne er frivilligt med i den kreative proces, hvor man arbejder på at løse et givent problem. 
Dette passer bedre på WE. De har en kultur, hvor det er positivt at være et ego, som Marc udtaler. 
Og vores umiddelbare fornemmelse fra mødet med WE er netop, at det er en legeplads for egoer. 
Dette er interessant. For dette understreger, at alle individer har accepteret den eksterne ramme. 
Denne accept er foregået uden ”tvang”, og man opfatter det således som sit eget valg. På den måde 
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er WE sikret en fælles retning i arbejdet – samtidig med at individerne stadig har en fornemmelse af 
at være der, og arbejde indenfor disse rammer på eget initiativ.  
 
I overstående analyse, hvor vi benyttede Levitt så vi, at rammerne blev en positiv faktor fordi de 
sikrede retning og kvalitet for WEs projekter. Med Unsworths kreativitetstyper fik vi endnu en 
faktor på, nemlig at rammen er meningsfuld for den enkelte deltager – de føler sig ikke tvungen ind 
i den. De føler sig stadig frie indenfor den givne ramme (de føler sig autonome – de har selv valgt 
det). Og dette må umiddelbart give et bedre rum for kreativitet – en lyst til at deltage. Dermed kan 
vores foreløbige konklusion på dette afsnit være, at rammer er positive for kreativiteten hos WE. Så 
længe de er meningsfulde for alle, kan de være med til at skabe retning og kvalitet.     
 
 
 
Konklusion 
 
Vi har i denne opgave sat fokus på det kreative potentiale. Den kreativitet, som vi alle besidder – 
hvordan får vi den sat i spil i arbejdet med projekter? Den kreative arkitektvirksomhed WE har 
været genstands felt for denne undersøgelse. Vores interesse for det kreative potentiale fik os til at 
slå ned på 4 deltemaer i relation til WEs arbejde med projekter: 
 
• Den gode idé som styrende  
• Ledelse med frihed 
• Individet hos WE 
• Rammer som fodrende for kreativitet 
I den gode ide som styrende så vi hvordan WE repræsenterede et frirum, hvor alle idéer havde en 
værdi. Vilde, skæve og ikke gennemtænkte idéer havde alle en berettigelse i WEs arbejdsproces. 
Idéerne kvalificerede hinanden og førte frem til en fælles løsning. Denne arbejdsproces blev 
understøttet af en dialogform, hvor alle er lige. En dialogform, som vi inspireret af Habermas 
karakteriserede som den herredømmefri dialog.  
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Denne tilgang om lighed karakteriserede også ledelsen ved WE. Derfor kaldte vi næste delanalyse 
ledelse med frihed. Marc og Julies tilgang til ledelse var langt fra en hierarkisk forståelse. De ser 
sig selv som en del af teamet og går kun i yderste konsekvens ind og trumfer en beslutning 
igennem. Med Simon fik vi en forståelse af denne ledelsesstil. Marc og Julie er ”manager of 
context”, De sætter den ramme, som kreativiteten kan folde sig ud fra. Og i denne ramme stiller de 
høje krav til, at den enkelte medarbejder selv skal tage et ansvar for eget arbejde. Som en 
anerkendelse af denne selvstændighed gør Marc og Julie så til gengæld alt for at skabe et ”playful 
community” ved WE. 
En legeplads, hvor der er tid og rum til at det enkelte talent kan folde sig ud. 
 
Også i relation til individet hos WE så vi at kreativiteten kom i fokus. Der var en klar holdning til 
at de ansatte hos WE skal repræsenterer en stor grad af diversitet med henblik på at kvalificere 
hinandens løsninger. Denne diversitet skal de enkelte leve op til, ved at have noget særligt at byde 
ind med. Den kreative proces så vi igennem Scharmer som den individuelle medarbejderes evne til 
at forholde sig i bunden af U’et. Denne tilstand og proces kræver tålmodighed og tid. Rummet for 
dette opbygges gennem et stærkt socialt fællesskab. I afsnittet problematiserede vi, at de høje krav 
om faglige præstationer og aktiv deltagelse i det sociale på sigt kan virke nedslidende på den 
enkelte. Hos WE er det op til den enkelte at balancere dette – og foreløbig er det ikke noget, som de 
har oplevet problemer med.  
 
Denne kontrast omkring på den ene side høje krav til den enkelte. Og på den anden side en stor 
vægt på fællesskab og social tilknytning præger også individet hos WE. På den ene side så vi, at det 
måtte være sjovt og motiverende at være en del af dette fællesskab, hvor alle har stort selvstændigt 
ansvar. Vores analyse viste dog også at balancegangen mellem det sociale og arbejdet hos WE 
tværes ud. Dette førte til en analyse af det grænseløse arbejde. Udviskningen af skellene mellem 
sjov og alvor virkede umiddelbart fordrende for den kreative proces. Men vi problematiserede de 
konsekvenser dette kunne have for individet. 
 
I delanalysen omkring rammer som fodrende for kreativitet så vi dog hvordan WE hele tiden 
havde en ramme om deres kreativitet. Der var hele tiden en deadline, der skulle nås og nogle krav, 
der skulle opfyldes. Således blev WEs kreativitet styret af udefrakommende faktorer. Det sikrede en 
retning på deres arbejde – og også, at de i fællesskab kunne nå i mål med nogle meningsfulde 
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projekter. Rammerne var udiskuterbare og dermed accepterede af alle. Denne fælles retning og 
ramme så vi som meget positive for WEs evne til at nå i mål med deres kreative processer. 
 
Vores analyse viste således at det kreative potentiale hos WE blev sat i spil i et stærkt fællesskab. Et 
fællesskab, hvor alle er lige, og har noget at bidrage med. Ledelsen af denne proces gik på at skabe 
en ramme for dette fællesskab med udgangspunkt i arbejdsproces, som var accepteret af alle. Her 
blev konkrete krav og rammer positive idet de blev accepteret af alle. Teamet behøves ikke at 
forhandle sig til meningen og retningen på deres projekt - den var givet af kunden. Således så vi hos 
WE en klar ramme, hvor det kreative potentiale kunne blomstre indenfor. En ramme der bestod af 
en fælles accepteret arbejdes proces, kundens krav og kundens deadline. Inden for denne ramme var 
der en stor accept af forskellighed. Forskellige idéer og tilgange til løsninger er afgørende for WEs 
arbejdsproces. Det er i mødet mellem forskelligheden, at det nye / det kreative skabes. At skabe et 
rum for dette møde mellem forskellighed blev understøttet af et stærkt socialt miljø med plads til 
forskellighed. Og et miljø, hvor det at være et ego blev italesat som noget positivt. 
 
WEs evne til at få det kreative potentiale sat i spil må således konkluderes at handle om en klar 
ramme for de projekter, der sættes i gang. Indenfor denne fælles ramme opfattes forskellighed 
undervejs som noget positivt og konstruktivt. Forskellighed understøttes i et stærkt socialt miljø- De 
individuelle idéer kvalificerer hinanden og samles til sidst i én fælles idé (forskelligheden rummes i 
en løsning). Og således bliver de færdige projekter fælles og højt kvalificerede. En samlet og fælles 
kreativ løsning på kundens oprindelige problemstilling. 
 
 
 
Perspektivering 
 
Hvad kan vi lærer af WE – og hvad kan WE lærer af os? 
Som projektledere er vi alle blevet meget inspireret af WE, og deres måde at arbejde med projekter 
på. Specielt følgende læringspointer har vi funder interessante i forhold til arbejdet med kreativitet: 
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• Idéer præsenteres i fysisk form 
• Idéer præsenteres i en ufærdig form 
• De kreative individer trives i visse ramme 
• Går man i stå – ny vinkel 
• Den stærke sociale relation 
Disse læringspointer præsenteres nedenfor med henblik på, at tydeliggøre, hvordan vi ser denne 
viden som relevant i arbejdet med projekter uden for WEs kontekst. 
 
Idéer præsenteres i fysisk form: Det er interessant at WE løbende ”tvinger” sig selv til at 
præsentere alle idéer i en eller anden fysisk form. Ligesom de som udgangspunkt for projektet 
udarbejder en fysisk model af projektets fysiske præmisser – den grund, der skal bygges på eller 
den bygning, der skal renoveres.  
 
Vi tror der ligger meget læring i dette arbejde, når idéerne tvinges til at blive fysisk konkrete. På 
samme tid med at de fysiske modeller konkretiserer den videndeling der sker projektmedlemmerne 
imellem. Det er lettere at følge hinandens tanker, når det gengives i denne meget konkrete form. De 
kreative idéer ”tvinges” gengivet i en konkret form.  
 
Det er interessant at tænke i hvordan denne fysiske præsentationsform i nogen grad kunne 
overførers til andre fag – også fag, der ikke efter traditionen ende med et fysisk produkt. 
Inspirationen kan gå på, at man som projektleder får sine projektdeltager til, at visualisere deres 
idéer mere end, der måske er tradition for. Og de steder hvor det ikke giver mening at tegne, eller 
forme en fysisk model kunne man udfordre sine projektdeltagere til at fortælle en historie om, 
hvordan det ville se ud, hvis deres idé var blevet implementeret. Dette med at ”tvinge” idéerne til at 
blive fysisk konkrete tror vi kan hjælpe i kreative processer. Både ved at skærper diskussionen, men 
også ved at muliggøre en gensidig inspiration projektdeltagerne imellem. 
 
Idéer præsenteres i ufærdig form: Vi blev alle meget inspireret af den måde, hvorpå WEs 
projektdeltagere løbende præsenterer og diskuterer deres idéer med hinanden. Hos WE er der 
kutyme for løbende at printe det, som man arbejder på – og hænge det op ved siden af sin 
arbejdsplads. Dette tillader en løbende dialog om endnu ikke færdigudarbejdede projektforslag. 
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Her mener vi, at der er meget læring at hente. Som projektledere har vi mere erfaring med 
virksomhedskulturer, hvor man er ”bange” for at præsenterer ugennemtænkte løsninger. I mange 
projekter forsøger det enkelte projektmedlem at fremstå kompetent og ansvarlig gennem 
præsentation af færdiggennemarbejdede projekt idéer. Mange steder vil det være et tabu, at stå frem 
og kritiserer løbende – den enkelte får en chance for at arbejde færdig – så skal kritikken, hårdt sagt, 
nok komme. 
 
Hos WE har man et mod til løbende at lade sit arbejde kvalitetssikre gennem åben dialog. Og man 
er vant til både at give og modtage kritik løbende i processen. Vi synes det er inspirerende, hvordan 
dette kan indarbejdes mere i andre virksomhedskulturer. Tænk hvis alle printede deres daglige 
arbejde ud f.eks. på en forskningsinstitution. Dette ville kræve mod af den enkelte ansat, men give 
et ordentligt boost for videndeling.  
 
Som projektledere kunne vi i denne forbindelse være mere opmærksomme på, at skabe rammerne 
for en løbende dialog og videndeling. Vi kunne blive bedre til at acceptere en dialog om ufærdige 
idéer eller delopgaver. Dette vil ud over en kvalificeret videndeling give projektdeltagerne et større 
rum for, at fange usikkerheder undervejs – samt en mulighed for at sætte ind, hvis enkelte 
delelementer bevæger sig i en ”forkert” retning i forhold til det samlede mål. 
 
Det kreative individ trives i visse rammer: Rammerne ved WE blev noget positivt. Det sikrede en 
løbende meningsfuld og fælles retning for projektteamet. Det sikrede at projektgruppen ikke 
befandt sig i et ustyrligt anarki – i relation til kompleksistetsmodellen.  
 
Vi ser dette som spændende i relation til at arbejde med kreativitet i et projektteam. Kreativiteten 
skal sættes i nogle rammer. Vi skal som projektledere ikke lade alle muligheder være åbne i f.eks. 
en brainstorm. Vi letter teamets fælles proces ved at sætte en form for retning på den kreative 
brainstorm. På den måde sikre vi en fælles retning – og undgår for mange frustrationer.  
 
Hos WE er rammerne udefra givet – og dermed udiskuterbare. Dette kan være en udfordring i andre 
projekter. Hvordan får man på samme måde skabt en ramme, som alle projektdeltagere accepterer 
som meningsfuld? Dette er en udfordring, som vi vil have os for øje i relation til arbejdet med 
denne læringspointe.  
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Går man i stå anlægges en ny vinkel: Vi ser et stort potentiale i den måde, hvorpå WE angriber en 
situation, hvor de er gået i stå – eller føler de kører i ring. Her vil det falde en projektgruppe 
naturligt, at arbejde i den retning, hvor tingene fungerer – det lette. Her ligger WE stor væk på, at 
man i stedet skal kaste sig over hovedproblemstillingen – det der ikke fungere. Ved at have denne 
fokus får de vendt tingene på hovedet – og tager fat i problemløsningen, der hvor det for alvor 
rykker.  
 
Det er interessant for os som projektledere at tillærer os nogle af disse metoder til at bryde en 
”dårlig spiral”. Får vi ikke projektet til at lykkes med et firkantet hus – så er det måske fordi det i 
virkeligheden skal være rundt. Vi skal altså bibeholde en evne til at kunne zoome ud i et 
projektforløb – og ikke lade os stirre blind på den proces, som vi sidder midt i. Øvelserne kan få 
projektteamet til at tænke i nye retninger og samtidig skabe energi til at komme videre i en ny og 
bedre retning.   
 
Den stærke sociale relation: Ved WE ser vi, hvordan den stærke sociale relation mellem 
individerne understøtter de andre læringspointer. Det er måske ikke nyt for os som projektledere, at 
det kan have en værdi at forholde sig til de sociale relationer i teamet. 
 
Hos WE ser vi dog, at den menneskelige relation medarbejderne imellem støtter et arbejdsmiljø, 
hvor man både tør give og udsætter sig selv for løbende feedback. Dette kan kun opnås i et 
tillidsfuldt miljø. Det virker netop til at den stærke sociale relation måske bidrager til, at den 
løbende feedback opfattes som konstruktiv kritik – frem for ”dræbende kritik”. Det negative føler 
det positive og alle ser sig som en del af et socialt miljø, hvor man kan sige tingene til hinanden 
som det er.  
 
Der er en tendens til at nedgøre det sociale – Det kan i mange virksomheder opfattes som spild af 
tid. Men hvis man formår som projektleder at bygge et socialt net op omkring sine medarbejder, 
udviser man også, at man er interesseret i individet, at man har tillid til individet og hvilke bidrager 
til større arbejdsglæde og dermed lysten til at arbejde ekstra hvis det i en periode er nødvendigt. Det 
er til gavn for både virksomhed og medarbejder. 
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Ud fra overstående ser det meget rosenrødt ud. Vi har som projektledere fundet en række 
inspirationskilder hos WE. Og det er rigtigt, hvis læseren af denne opgave fornemmer en vis 
fascination af virksomheden WE. Vi synes det har været enormt inspirerende at møde WE. Ja vi 
ville alle gerne være arkitekter efter det første møde9. Derfor ser vi dog stadig nogle udfordringer 
for WE. 
 
Vi mener umiddelbart, at WEs tilgang til deres projekter fungerer meget godt i deres nuværende 
situation, men vi ser nogle fremtidige opmærksomhedspunkter. WE vil gerne blive ved med at 
vinde konkurrencer og opbygge en anerkendt tegnestue. Dette vil betyde, at virksomheden vokser i 
størrelse. Med flere ansatte vil det problematisere Julie og Marcs nuværende tilgang til ledelse. De 
vil ikke selv kunne deltage som den ledende joker i alle projekter. Og de vil miste deres tætte 
relation med alle ansatte. For Marc og Julie er WE deres barn. Når dette barn vokser i størrelse vil 
de blive nødt til at slippe det mere frit. De må lærer barnet, at stå på egne ben. De vil ikke længere 
kunne have en fornemmelse for alt, hvad der forgår. Dette vil betyde et skift i deres ledelsesstil. Her 
kunne de eventuelt alliere sig med nogle mellemledere, som de har tillid til at kan repræsentere 
deres ledelsesværdier ude i de enkelte projekter. Men det vil betyde en stor ændring fra nuværende 
situation for såvel Julie og Marc som de ansatte. 
 
En anden ting, der vil komme mere af i takt med at WE vokser er bestillingsopgaver. WE vil møde 
nogle irriterende kunder med dumme krav. Dette vil blive en ufordring for en arbejdsplads, hvor der 
er så stor vægt på det kreative og det sjove ved processen. I WEs nuværende situation opfattes krav 
som noget positivt. WE får en ramme indenfor hvilken de kan lege med at finde den bedste løsning 
til en konkurrence. Men konkurrencer er netop det sjove for mange arkitekter – det er her der er 
mulighed for at lege med sit fag. Bestillingsopgaver vil være mere låste. Her ser vi umiddelbart en 
risiko for at mængden af krav kan tippe over til noget negativt. Julie giver udtryk for, at alle 
opgaver kan gøres spændende. Vi forholder os dog kritisk til dette – og mener umiddelbart at WE 
vil få det svært i en situation, hvor deres opgaveportefølje i højere grad er præget af 
bestillingsopgaver. Der er en risiko for at rammerne her vil blive så snævre at legen forsvinder. 
Dette vil være en stor udfordring for WE. 
 
                                                     
9
 Altså ikke Ólöf – hun er det jo allerede ☺ 
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En anden fremtidig udforing for WE er indslusning af nye medarbejdere til teamet. WE har indtil nu 
været meget heldige med deres udvælgelse af nye medarbejdere. De har ikke oplevet, at der har 
været et mismatch – at de har fået nogle ind, der ikke passede ind i / kunne acceptere den kollektive 
ramme. Det kan tolkes som held eller en meget god føling fra Marc og Julies side. Umiddelbart 
mener vi ikke at dette held kan fortsætte. De vil opleve, at der kommer en medarbejder, der bare 
ikke passer ind – og som vil være destruktiv for fællesskabet hos WE. Her bliver det uden tvivl en 
udfordring for Julie og Marc at skulle gennemføre sanktioner. De kører en meget fri ledelsesstil, 
hvor den enkelte medarbejder i høj grad selv er ansvarlig for at udfylde sin rolle. Denne store frihed 
stiller dog også store krav til en ledelsesindsats, hvis det enkelte individ ikke lever op til den 
kollektive forventning. Ellers bliver det destruktivt for hele teamet. Det ville være interessant at se 
Julie og Marc i denne rolle. 
 
Overordnet kan man sige at WE på nuværende tidspunkt lever godt af en form for entrepreneurship 
ånd. Alt er nyt og spændende – og kampen om at vinde en konkurrence er i høj grad kampen om, at 
vinde den næste opgave – og dermed sikre sit eget job. Dette giver en fælles kollektiv ånd, hvor WE 
står sammen mod de andre, der deltagere i konkurrencerne. Denne fælles kamp fungerer og WE er 
begyndt at vinde og der at vokse. Denne vækst må som overordnet skitseret betyde store ændringer 
for WE. Jo mere etablerede de bliver som virksomhed jo sværere bliver det at holde fast i denne 
fælles kollektive ånd. Så dermed kan vi paradoksalt se, at WEs ambition om anerkendelse og vækst 
bliver ødelæggende for det WE, som vi ser i dag. 
 
Alligevel så vi ved indgang i dette afsnit, at WE med deres arbejdsproces har fat i nogle tilgange og 
metoder, som vi mener andre kan hente inspiration i. Vi vil anbefale, at WE har stærk fokus på, at 
bibeholde disse elementer i deres fremtidige arbejde. Så mener vi at WE stadig vil kunne producere 
kreative og nutidige løsninger – og være en inspirationskilde for andre.  
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Bilag 1 
 
Kreativitetsgruppen: Vores personlige indgang til kreativitet 
 
Kreativitet er omdrejningspunktet for denne opgave. I vores gruppe er vi fire individer, der alle ser 
sig selv som kreative. Som en indgang til opgaven vil vi derfor kort redegøre for vores personlige 
refleksioner omkring kreativitet. Også for at tydeliggøre den forskellighed, der relateres til begrebet. 
Forståelsen af kreativitet afhænger både af individuelle erfaringer og den organisatoriske kontekst, 
som man har erfaring fra.  
 
Jeg hedder Ólöf Pálsdóttir og er uddannet arkitekt. Jeg har arbejdet med arkitektur, design af tøj og 
grafisk design de sidste 7 år. Efter en grundig overvejelse, tror jeg at kreativitet for mig er når man 
opnår en tilstand hvor idéer kommer flydende, for eksempel i en skitseringsfase og den følelse når 
du finder at en eller nogle af dem er gode. Det vil sige, kan bruges og er værdifulde. Det kræver 
også at man er åben for sine omgivelser og samler informationer fra alle mulige steder, fordi man 
aldrig ved hvor idéerne befinder sig. Men det handler også om at være i stand til at få idéerne, det 
kræver fordybelse, mental ro og klarhed. 
 
Jeg hedder Lise Nielsen og er uddannet sygeplejerske. Jeg har arbejdet on/off med faget og har 
mange gange søgt ud af faget, fordi organisationen er hierarki opbygget og derfor rigid i forhold til 
forandringer og udvikling. Jeg vil mene at kreativitet for mig betyder, at kunne tænke på tværs af 
eksisterende rammer for derved at kunne skabe merværdi for en organisation, være medvirkende til 
at igangsætte et nyt udviklingspotentiale og/eller samtidig skabe samarbejdsrelationer, hvor der 
ellers ikke har været tradition for dette.  
 
Jeg hedder Marie Caroline Schjeldal og er udannet skuespiller. Jeg har siden jeg var 12 arbejdet 
professionelt inden for dette fag. Det er i forbindelse med andre kreative projekter, at jeg er blevet 
klar til at slippe skuespillet og fokusere på at lægge min vej om. Kreativitet for mig er at arbejde 
koncentreret i en periode, i det andre nok vil kalde totalt kaos – alt er muligt, og alle ting bliver 
prøvet af. Her er ingen grænser, alt skal undersøges, vi skal føle os trygge – for der kommer ” Det 
kreative” og alle arbejder ud fra samme kontekst og alle har ja hatten på – senere koncentrere vi os 
om de rammer vi trods alt skal forholde os til; storyline, replikker + rum. Det er et dejligt legerum. 
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Jeg hedder Louise Grane Larsen og er uddannet cand.merc. HRM. Kreativitet handler for mig om, 
at se vante ting på en ny måde. Få en ide, der kan føres ud i livet og skabe værdi. Jeg synes der er en 
tendens til at dyrke kreativitet for kreativitetens skyld i projekter og organisatoriske sammenhænge. 
Jeg mener udfordringen ligger i, at kreativitet skal være værdiskabende for at blive meningsfuld. 
Den kreative leg skal således fører resultater med sig – i hvert fald i en organisatorisk kontekst.  
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Bilag 2 
 
A Kreativitetsprojekt Referat WEE 
 
Parablyorganisation:  
For at syne større 
 Netværk af andre unge arbejdsløse upcomming og kreative arkitekter 
 Mobil 
 Flexibelt 
 Løn – meget lav eller understøttelsesberettigede som led i jobsøgning 
 Flad struktur 
 
Blev kontaktet af center for Fremtidsforskning 
 Fik italesat deres organisation.  
  
 
Prækvalifikationer: Kun for store firmaer 
 
Arbejdsmetode:  
 Brainstorm og Brainwriting – alt har interesse og er velkomment 
 Printer meget ud 
 Laver skitser og modeller 
 Det bedste argument vinder 
Ideerne kvalificeres ved at diskutere i plenum, sætte sammen på ny og på tværs af 
ideerne til alle projektbeskrivelsens kriterier er opfyldt.  
Der arbejdes med EN problemstilling af gangen. 
Åbner og lukker i processen – gruppen er i besiddelse af forskellige kompetencer.  
Sidder i åbent rum og snakker meget hele vejen igennem processen 
 
Kvalificering af projekterne:  
Sker i plenum hvor modeller, plancher mm diskuteres og holdes op mod kriterierne 
for projektet.  
Samarbejde er et nøgleord 
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Organisering:  
Flad struktur. 
Der ledes i fællesskab 
 
 
Nye medlemmer:  
Wee modtager ugentligt 5-10 studerende/ansøger til deres firma.  
Wee vælger nye ansatte ud fra portefolie og vælger dem der viser kreativitet i deres 
arbejdsmetoder. Kreativiteten er f.eks ??? 
 
Innovativt 
 Det første år har der ikke været projekter der har vundet – (??? Er sendt af sted.) 
 
 Nu er der flere der har vundet priser og aktuelt er der et projekt som vi skal følge ??? 
 Ved ikke lige om det er det vi har aftalt.  
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
53 
 
Bilag 3 
 
 
Interviewguide for 2. møde 
 
Mandag d. 11/4 
 
• Kan du beskrive processen ” Tankefuld Nord?” 
• Hvordan kommer I frem til den gode idé? 
• Hvad gør I når I går i stå i en process – har I nogle metoder? 
• Har I nogle konflikter? 
• Hvornår er det rigtigt sjovt at være We? 
• Hvornår er det rigtigt svært at være We? 
• Hvem er individet i WE? 
• Hvad kendetegner et We medlem – noget særligt? – En historie med en der ikke passede 
ind. 
• Hvordan opfatter du selv din rolle i We? Hvad er du?Hvordan bliver du/I opfattet?  
• Hvordan serveres kritik/ spilleregler? 
• Er der aldrig nogle stærke egoer, der vil selv? Hvordan håndterer I det? 
• Hvordan håndtere I en mærkelig bygherre? 
• Hvordan får I leg og virkelighed til at spille sammen? 
• Hvordan optager I folk? Hvordan passer man ind? Hvordan udvælger I? 
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Bilag 4 
 
 
Cd med lydfil 
